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Dynamika rozwoju ka dego pa stwa oparta jest o tzw. bran e wzrostowe1,  
w których wyst puje silna potrzeba oceny strategicznej rozwoju rynku dóbr 
inwestycyjnych. Przez wzrost gospodarczy rozumie si  zwi kszanie wielko ci 
gospodarczych dotycz cych przede wszystkim si  wytwórczych. Transformacja 
polskiej gospodarki, zapocz tkowana przekszta ceniami w asno ciowymi, 
uaktywni a produkcj  dóbr inwestycyjnych, co ma szczególne znaczenie dla 
budowania nowej rzeczywisto ci gospodarczej na gruncie tradycji przemys owych  
i kulturowych. Z perspektywy czasu mo na oceni  zjawiska towarzysz ce 
polskiej transformacji, z punktu widzenia rynku dóbr inwestycyjnych, jako 
sprzyjaj ce, a mianowicie: 
 w bran ach wzrostowych ma miejsce proces inwestowania w kierunku 
przysz ego rozwoju, 
 w bran ach schy kowych widoczne jest przenoszenie kompetencji  
w kierunku bran  pokrewnych, nieschy kowych, 
 przemiany restrukturyzacyjne w procesach technicznych i technologicznych 
polskich przedsi biorstw zachodz  ewolucyjnie, a nie rewolucyjnie, co 
oznacza potrzeb  restytucji maszyn i urz dze .  
Maszyny i urz dzenia w restrukturyzowanych przedsi biorstwach, wyproduko- 
wane w Polsce, eksploatowane s  w dalszym ci gu i nale y oczekiwa  popytu na 
nie w ci gu najbli szych lat. Nowi w a ciciele, je li nie decyduj  si  na ca kowit  
wymian  technologii, zwykle s  zainteresowani wspó prac  z rodzimymi produ- 
centami, za  ochrona rynku producentów dóbr inwestycyjnych le y w interesie 
polskiej gospodarki.  
Transformacja ustrojowo-ekonomiczna wzmaga niestabilno  zachowa  na 
rynku producentów dóbr inwestycyjnych i fakt ten komplikuje ich procesy 
planowania strategicznego. Poniewa  w klasycznym podej ciu do analiz 
strategicznych trudno jest uwzgl dni  specyfik  przedsi biorstw produkuj cych 
dobra inwestycyjne, ryzyko towarzysz ce tej dzia alno ci, zw aszcza w zakresie 
odmienno ci problemowej producentów, jest wysokie.  
Wykonane badania pozwoli y autorom rozpozna  problemy producentów 
dóbr inwestycyjnych oraz ich specyficzne uwarunkowania. W omawianym 
obszarze problemowym pojawiaj  si  nast puj ce argumenty: 
                                                     
1 Strukturwandel ohne Mythos, Die Industrie, 1996, nr 42, s. 9-14. 
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 Doniesienia z praktyki oraz w asne badania sonda owe w polskich 
przedsi biorstwach (szczególnie w obszarze planowania produkcji dóbr 
inwestycyjnych) wskazuj  na nisk  skuteczno  podejmowanych prób 
planowania strategicznego oraz tworzenie planów strategicznych w formie 
zbyt ogólnikowych programów zamierze , bez ich praktycznej weryfikacji. 
Rzetelne planowanie produkcji dóbr inwestycyjnych nie jest powszechne. 
Wykonane badania przedsi biorstw produkuj cych dobra inwestycyjne 
wykaza y, e dopiero od roku 1994 zacz to systematycznie opracowywa  
programy strategiczne, g ównie pod naporem rad nadzorczych, lecz 
metodyka tych opracowa  by a dowolna. Strategia (program strategiczny) 
by a dokumentem, w którym okre lano misj  firmy oraz podstawowe 
zasady jej przysz ego funkcjonowania, takie jak: zasadnicz  filozofi  
dzia ania, zasady prowadzenia dzia alno ci gospodarczej, zasady polityki 
zatrudnienia, zasady gospodarki finansowej, zasady polityki technicznej  
i technologicznej. Jednak informacje zawarte w tych dokumentach nie 
umo liwia y zbudowania konkretnego i dobrego planu strategicznego. O ile 
sama strategia (sformu owana ogólnie) okre la wizj  przysz o ci, o tyle 
plan strategiczny musi by  konkretny (umiejscowiony w horyzoncie 
czasowym) i posiada  ci le okre lony punkt wyj cia oraz jasny szczegó owy 
opis efektu docelowego. Potrzebna zatem jest jeszcze metodyka zawieraj ca 
procedur , niezb dn  do utworzenia planu strategicznego jako uszczegó o-
wienie ogólnej strategii przedsi biorstwa. 
 Doniesienia literaturowe podaj , e umiej tno  skutecznego wdra ania 
strategii, zdaniem mened erów, jest du o wa niejsza od posiadania samej 
strategii w postaci zamierze  ogólnych2. Mened erowie uwa aj , e wdra anie 
strategii jest najwa niejszym czynnikiem kszta tuj cym warto  przedsi - 
biorstwa. Badania przeprowadzone w latach osiemdziesi tych, wykonane  
w wysoko rozwini tej gospodarce ameryka skiej wykaza y, i  tylko 10-20% 
dobrze sformu owanych strategii zosta o skutecznie wdro onych3. Przyczyn  
tak niskiej skuteczno ci by a niewielka sprawno  operacjonalizacji programu 
strategicznego w planach strategicznych, z powodu braku rozwi za  
metodycznych i proceduralnych. W 1999 roku badania przeprowadzone w ród 
kadry kierowniczej firm potwierdzi y, e nacisk k adziony na strategi   
i kreowanie wizji doprowadza do wadliwego wniosku, i  ród em sukcesu jest 
                                                     
2 Ernest & Young, Measures that Matter, Boston, 1988. 
3 Kichel W., Corporate Strategists under Fire, Forune, 27 grudzie  1982. 
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ju  sam fakt posiadania strategii. W praktyce okaza o si , e prawdziwym 
problemem jest z a realizacja, a nie z a wizja strategiczna4. Na pytanie dlaczego 
organizacje napotykaj  na trudno ci we wdra aniu strategii, odpowiedzi 
próbuj  udzieli  Kaplan R. i Norton D., pisz c5: Jeden z problemów polega na 
tym, e strategie  bezkonkurencyjne i trwa e sposoby tworzenia warto ci przez 
organizacje  zmieniaj  si , a narz dzia oceniania strategii nie dotrzymuj  
kroku tym zmianom". Podobne zjawiska obserwuje si  równie  w Polsce,  
co potwierdzi y badania sonda owe autorów. Oznacza to, e dzia ania 
racjonalizuj ce i wspieraj ce wdro enie planu strategicznego podnosz  jego 
skuteczno  i przyczyniaj  si  do zmniejszenia ryzyka jego bie cej realizacji.  
Celem autorów by o wype nienie luki metodycznej mi dzy formu owaniem 
strategii firmy, jako ogólnego programu zamierze  strategicznych, a budow  
konkretnego planu strategicznego, umo liwiaj cego sprawne wdro enie strategii, 
czyli operacjonalizacji strategii w planie strategicznym produkcji dóbr inwesty- 
cyjnych. Mo liwo  praktycznego wykorzystania tej metodyki nabiera szczególnego 
znaczenia wobec operowania obecnie na znacznie wi kszym rynku wspólnoty,  
z uwzgl dnieniem wzajemnych relacji z nowymi u ytkownikami w ramach UE. 
Za o enia do planów strategicznych producenta obci one s  niepewno ci   
w obszarze potrzeb asortymentowych u ytkowników jego wyrobów. Wysoki 
poziom niepewno ci w znacznej mierze os abia mo liwo  skonkretyzowania 
zamierze  strategicznych. Niepewno  ta pochodzi z innego rynku, rynku 
u ytkowników dóbr inwestycyjnych i producent, mimo e ustali swoj  pozycj  
konkurencyjn  w stosunku do innych wytwórców, nie mo e skutecznie zbudowa  
swojego planu strategicznego. Aby zneutralizowa  os abienia, musi zbli y  si  
informacyjnie, indukcyjnie i dedukcyjnie do rozpoznania sytuacji gospodarczej 
u ytkowników produkowanych przez siebie dóbr drog  cis ej wspó pracy  
z u ytkownikami. Rozpoznanie to powinno mie  charakter marketingowy, 
po czony z ci g ym unowocze nieniem swojej oferty, przy jednoczesnej weryfikacji 
danych z zakresu sprzeda y.  
Skoncentrowanie uwagi na funkcji planowania ujawni o jego rol , jak  na 
prze omie XIX i XX wieku przypisywali mu twórcy nauk o zarz dzaniu.  
W pocz tkowym okresie mia o miejsce pragmatyczne, empiryczne i dedukcyjne 
zajmowanie si  procesami pracy oraz zarz dzaniem i wówczas planowanie jako 
najwa niejsza funkcja odnoszona by a do zamierze . Pomiar efektów wyodr bni  
                                                     
4 Charan R., Colvin G., Why CEOs Faail, Fortune, 21 czerwiec 1999. 
5 Kaplan R., Norton D., Strategiczna karta wyników, Wyd. CIM, Warszawa 2001. 
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funkcj  nadzoru, realizowan  w czasie rzeczywistym, i funkcj  kontroli efektów, 
realizowan  ex post w procesie sprz enia zwrotnego z planowaniem. Pojawienie 
si  w nauce dominanty behawioralnej, nurtu psychologicznego i socjologicznego, 
spowodowa o zmian  znaczenia procesu planowania na rzecz uwzgl dnienia 
aspektów motywacji pracowników. W kolejnych latach wobec intensywnego 
wzrostu konkurencji, niezb dne sta o si  antycypowanie przysz o ci i przysto- 
sowywanie si  do przysz ych warunków dzia ania. Stworzy o to perspektyw  
strategicznego my lenia i dzia ania, co wp yn o na rozwój nauk o zarz dzaniu  
w kierunku zarz dzania strategicznego, a tak e rozwoju funkcji planowania  
i kontroli strategicznej.  
Metodyka okre laj ca procedur  budowy planów strategicznych producenta 
dóbr inwestycyjnych, pocz wszy do analiz strategicznych do konkretyzacji planu 
strategicznego uwzgl dnia potrzeby i charakterystyk  marketingow  rynku 
producentów dóbr inwestycyjnych i ró ni si  od metod klasycznych pod 
wzgl dem okre lenia obszaru wspó zale no ci, b d cego przestrzeni  wzajemnej 
interakcji producenta i u ytkowników dóbr inwestycyjnych. W przestrzeni tej 
mie ci si  aktywne oddzia ywanie na proces budowy planu strategicznego 
producenta w uk adzie trzech zmiennych: pozycji konkurencyjnej producenta 
dóbr inwestycyjnych i u ytkowników, dynamiki inwestycji i rozwoju producenta 
oraz u ytkownika oraz wspólnego dla producenta i u ytkownika horyzontu czasu. 
Badania u ytkowników elementów automatyki przemys owej wykonanych metod  
ankietow  w bezpo rednim kontakcie z nimi mia y na celu zbudowanie struktury 
obszaru wspó zale no ci producenta i u ytkowników. Badania przeprowadzono 
w 243 przedsi biorstwach na terenie ca ej Polski, w ponad 50 bran ach  
i podbran ach przemys owych. Badaniami obj to 8 grup urz dze  pomiarowych 
i kontrolno-steruj cych u ytkowanych w przedsi biorstwach w Polsce, a pro- 
dukowanych przez dwóch polskich producentów. Wyniki te zinterpretowano 
metod  logicznej dedukcji oraz indukcyjnego wnioskowania statystycznego. 
Wnioski poznawcze z bada  pos u y y autorom do opracowania metody 
STRADIN wed ug algorytmu procesów decyzyjnych, który w sposób znacz cy 
ogranicza ryzyko planowania strategicznego producenta dóbr inwestycyjnych 
Poddane analizie wyniki przeprowadzonych bada  producentów elementów 
automatyki przemys owej, w interdyscyplinarnym obszarze techniki i nauk  
o zarz dzaniu, uzupe ni y klasyczne podej cie do planowania strategicznego, przez 







Autorzy zobrazowali wykorzystanie opracowanej metodyki producenta 
elementów automatyki przemys owej na przyk adzie 10-ciu u ytkowników 
wyrobów przez niego produkowanych. Wynikaj ce z proponowanej metody 
uszczegó owienie danych w zakresie identyfikacji okre lonych warto ci 
u ytkowych, postrzeganych w procesie eksploatacji dóbr inwestycyjnych oraz 
uwzgl dnienie charakterystyki u ytkowników, powoduje zwi kszenie pewno ci 
producenta w odniesieniu do za o e  produkcyjnych w horyzoncie czasu obj tym 
planowaniem strategicznym. Autorska aplikacja komputerowa wspomaga analiz  
badawcz , która jest cz ci  opracowanej metody STRADIN Schemat 1 ilustruje 
planowanie strategiczne na poziomie przedsi biorstwa w uj ciu tradycyjnym 










Planowanie strategiczne jako proces poznawania rzeczywisto ci gospodarczej  
i podejmowania w a ciwych decyzji dotycz cych przysz o ci, w przypadku 
producentów dóbr inwestycyjnych, prowadzone jest w warunkach wyznaczanych 
zarówno charakterystyk  nabywców, jak i czynnikami wynikaj cymi z cech tego 
rynku. 
Badania wykaza y, e dopiero od 1994 roku przedsi biorstwa rozpocz y 
prace przygotowawcze do budowania strategii. Pocz tkowo potrzeba ta nie 
wynika a ze wiadomo ci kadr zarz dzaj cych, ale z nacisków rad nadzorczych. 
Warto przypomnie , e pocz tek lat dziewi dziesi tych obfitowa  w wiele 
wydarze  zarówno politycznych, jak i gospodarczych. Silne oddzia ywanie 
otoczenia zewn trznego wynikaj ce z sytuacji gospodarczej kraju (inflacja, 
pogorszenie si  koniunktury, zagro enia p yn ce z nasilaj cej si  konkurencji 
zagranicznej, uwarunkowania spo eczno-polityczne i inne) powodowa y, e 
kadra zarz dzaj ca koncentrowa a si  prawie wy cznie na za atwianiu spraw 
bie cych. Ponadto post puj cy równolegle, z ró nym nasileniem, proces 
prywatyzacji i towarzysz ce mu dyskusje na temat najlepszych metod jego 
przeprowadzenia, naciski spo eczne, polityczne nie sprzyja y dobremu klimatowi 
i tworzy y nastrój tymczasowo ci. Badania sonda owe potwierdzi y, e zasadnicz  
przyczyn  niepodejmowania dzia a  na rzecz okre lania drogi rozwoju i strategii 
dla danej organizacji by a niepewno . Kadra zarz dzaj ca na pytanie dotycz ce 
planowania strategicznego, czy w ogóle budowania strategii firmy, odpowiada a 
zwykle, e jest to dzia anie bezcelowe, bowiem si y otoczenia zewn trznego s  
tak wielkie i tak szybko zmieniaj  si , e trudno jest dokona  w a ciwej diagnozy 
sytuacji. Raptowna zmienno  oddzia ywania otoczenia, wewn trzne k opoty 
spo eczne i do tego trudna sytuacja ekonomiczna podmiotów generowa y 
najcz ciej strategi  przetrwania rozumian  jako system dzia a  pozwalaj cych 
utrzymywa  si  na rynku.   
Zarz dy przedsi biorstw, pod wp ywem rad nadzorczych, opracowywa y 
plany strategiczne, przyjmuj c jednak za o enie, e przy kilkuletnim horyzoncie 
czasu realno  tych zamierze  jest zdecydowanie niepewna. Wykonane sonda owe 
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badania kadry kierowniczej6 w zakresie ich strategicznego spojrzenia na przysz o  
firmy ko czy y si  stwierdzeniami, e dystans dwóch, trzech lat jest zupe nie 
nieprzewidywalny, zw aszcza e wyst puj  trudno ci w budowaniu planów 
krótkoterminowych, np. kwartalnych, pó rocznych.   
W kolejnych latach normalizuj ca si  sytuacja polskiego rynku i coraz 
wi ksza dynamika przemian w otoczeniu gospodarczym wywo ywa a ju  naturaln  
potrzeb  tworzenia planów strategicznych. Zarysowa  si  jednak inny problem: 
wi kszo  firm mia a "pa stwowy rodowód" i startowa a do gospodarki rynkowej  
z do wiadczeniem i praktyk  pochodz c  z okresu centralnego planowania. 
Oznacza o to brak umiej tno ci i wiedzy na temat budowania wizji strategicznego 
rozwoju przedsi biorstwa w warunkach gospodarki rynkowej. Ponadto metodyka 
budowania planów by a wówczas w zasadzie dowolna. Przyjmowano wi c 
wprost zachodnie wzorce, budowano g ównie strategi  marketingow  (m.in. 
definiowano misj  i pos annictwo przedsi biorstwa). W strategii okre lano 
zasady przysz ego funkcjonowania firmy, zasady prowadzenia dzia alno ci 
gospodarczej, finansowej i polityki zatrudnienia. W przypadkach koniecznych 
kre lono wizj  zmian technologicznych, nakierowanych bardziej na eliminacj  
tzw. "najs abszego ogniwa procesu technologicznego" ni  na systemow  moder- 
nizacj  technologii. Budowane plany i zamierzenia by y jednak w wi kszo ci 
niespójne, pozbawione podstawowych cech dobrego planu strategicznego,  
z regu y brakowa o w nich precyzyjnego okre lenia dzia a  w odniesieniu do 
warunków, w jakich mog  by  zrealizowane.  
W dalszych latach polskiej transformacji przedsi biorstwa coraz bardziej 
przekonywa y si  do potrzeby tworzenia rozbudowanych wizji strategicznych, 
obejmuj cych przekszta cenia w asno ciowe, restrukturyzacj , g bsze urynko- 
wienie, modernizacj  technologii oraz unowocze nienie systemów zarz dzania. 
Wp yw na to mia y post puj ce procesy prywatyzacyjne.  
 
 
                                                     
6 Ferenc R., prace niepublikowane: Badania kadry kierowniczej RAWENT S.A.  
w Skierniewicach, 1992; Badania kadry kierowniczej w WZPB ORGANIKA, 1992; Badania 
kadry kierowniczej zak adów ZATRA w Skierniewicach, 1992; Badanie kadry kierowniczej 
ZPL ALLEN w Bielsku-Bia ej, 1993; Badanie kadry kierowniczej ZPO GAMBO w Ostrowcu 
wi tokrzyskim, 1993; Badanie kadry kierowniczej ZPD WOLA w Zdu skiej Woli, 1994; 
Badanie kadry kierowniczej EDA S.A. w Poniatowej, 1994; Badania kadry kierowniczej 
KZPW w Miedziance, 1995; Badanie kadry kierowniczej ZPB BORUTA S.A. w Zgierzu, 
1996; Badanie kadry kierowniczej  PAMOTEX S.A., 1997;  Badanie kadry kierowniczej 
FUT S.A. w Suchedniowie, 1997. 
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Jednak badania sonda owe producentów dóbr inwestycyjnych potwierdzi y, 
e proces budowy strategii najcz ciej ko czy  si  na skonstruowaniu strategicznej 
wizji przedsi biorstwa lub na opracowaniu ogólnego programu strategicznego. 
Prawie nigdy, na tej podstawie, nie konkretyzowano planu strategicznego. 
Przedsi biorstwo uznawa o, e posiadanie ogólnego dokumentu maj cego  
w tytule s owo "strategia" za atwia problem i inne dzia ania nie s  ju  potrzebne. 
Strategi  tworzono, bo taka by a moda i mo na by o si  ni  pochwali . 
Zawarto  tego dokumentu najcz ciej formu owano w kategoriach pobo nych 
ycze . Tam, gdzie strategi  opracowano w formie programu, stanowi a ona 
zwykle niespójny, ma o zrozumia y i niekonkretny dokument, nieprzystaj cy do 
warunków realizacji.  
Na pytanie, jak wygl da realizacja zamierze  strategicznych, zwykle nie 
by o szczegó owych odpowiedzi, a poniewa  strategicznej wizji nie przek adano 
na konkretne zadania planowe, to i realizacja tego, co zapisano w dokumentacji, 
nie mog a podlega  ocenie. Z regu y nikt nie si ga  do tego dokumentu, nie 
prowadzono procesu kontroli, aktualizacji i ewentualnej weryfikacji zapisanych 
zamierze . Je li si gano do dokumentacji tworzonej na potrzeby budowania strategii, 
nast powa o to na skutek zdarzaj cego si  zapotrzebowania, wymuszanego 
zwykle przez zewn trzne instytucje, jak np. banki, ZUS, urz dy skarbowe.  
Równie  przes anki stanowi ce podstaw  budowania zamierze  na przysz o  
budzi y powa ne w tpliwo ci. Odwo ywano si  do bada , ale w ka dym z badanych 
przedsi biorstw brakowa o udokumentowania ich realizacji. Analiz  i diagnoz  
sytuacji przedsi biorstwa opierano na do wiadczeniach w asnych, pogl dach 
kadry kierowniczej i zarz dzaj cej firmy, wreszcie na subiektywnych odczuciach 
osób wyznaczonych przez zarz dy do budowania strategii. Niesprzyjaj ca 
budowaniu strategii by a te  cz sto atmosfera w przedsi biorstwie. W tym okresie 
realne, przysz o ciowe wizje przedsi biorstw nie by y z regu y optymistyczne, 
wymaga y cz sto planowania radykalnych posuni , nieakceptowanych przez 
ró ne grupy nacisku z zewn trz i wewn trz. 
Jednym z najpowa niejszych mankamentów zwi zanych nie tylko z budo- 
waniem i weryfikacj  strategii, ale tak e z bie cym zarz dzaniem by  brak 
systemowego pozyskiwania informacji z rynku. Polskie przedsi biorstwa nie 
mia y tradycji systematycznego odbierania sygna ów z rynku i wnikliwej ich 
analizy, pod k tem wychwytywania impulsów stanowi cych zagro enie lub 
ewentualn  szans  rynkow . Dzia ania w tym zakresie prowadzono sporadycznie; 
oczekiwano ich g ównie od kadry zarz dzaj cej. Nie funkcjonowa y adne 
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systemowe rozwi zania wspieraj ce wymieniony proces. Powodowa o to 
znaczne opó nienie w reakcji przedsi biorstwa na zmieniaj c  si  sytuacj  
rynkow , co w przypadku producentów dóbr inwestycyjnych wzmaga o zagro enie 
utraty rynku. Fluktuacja popytu, wymuszona przez zmieniaj c  si  koniunktur  
na rynku, dla producentów dóbr inwestycyjnych stwarza wyj tkowe zagro enie 
w realizacji planów sprzeda y.  
Podsumowuj c wykonane badania mo na stwierdzi , e wykaza y one, i  
wizje strategiczne zaspakaja y oczekiwania organów nadzorczych, lecz by y 
dalekie od mo liwo ci traktowania ich jako planów strategicznych. Brak u yteczno-
ci budowanych strategii przewa nie wynika z b dów pope nianych w trakcie 
ich tworzenia. Badania wykonane w Niemczech, w du ych przedsi biorstwach, 
stosuj cych planowanie strategiczne, wskaza y na siedem najwa niejszych tego 
typu b dów7. 
1. Brak systemów wczesnego ostrzegania polegaj cego na systematycznych 
analizach ryzyka i szans. 
2. S aba obserwacja konkurentów, brak wiedzy na temat zmieniaj cych si  
atutów konkurencji, oceny reakcji konkurencji na nasze posuni cia, s abo ci 
konkurentów, mo liwo ci wyró nienia si  na tle konkurentów, prawdopo-
dobnych przysz o ciowych posuni  konkurencji. 
3. Brak wyliczonych skutków ró nych wariantów strategicznych, czyli brak 
weryfikacji obranej strategii przez liczby. 
4. Niedostateczna koncentracja uwagi na tworzeniu systemu warto ci kultury 
organizacyjnej i budowaniu warto ci ekonomicznej przedsi biorstwa. 
5. Niedostateczne powi zanie planowania strategicznego, rednioterminowego 
i operacyjnego. 
6. S aba kontrola realizacji (brak sprz enia zwrotnego i wyprzedzaj cego). 
7. Zbyt s abe w czenie pracowników do przeprowadzanych zmian, z regu y  
z powodu niedostatecznej informacji przekazywanej w dó .  
Zdaniem autorów tych bada  nie wolno dopu ci , by planowanie strategiczne 
sta o si  uci liwym rytua em. Ma to by  proces spe niaj cy najwy sze wymogi 
jako ciowe. Skuteczny proces planowania strategicznego rednioterminowego 
umo liwia bowiem zarz dom podejmowanie uzasadnionych decyzji dla celów 
zarz dzania, uzyskiwanie atutów konkurencyjnych i podnoszenie warto ci 
przedsi biorstwa.  
                                                     
7 Na podstawie Frankfurter Allgemeine Zeitung, nr 142/2003, Zarz dzanie na wiecie,  
nr 10/204. 
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Fakt, e jakie  instrumenty i metody lub procedury s  skuteczne w jednym 
kraju, niekoniecznie oznacza, e doprowadz  one do uzyskania takich samych 
rezultatów w innym. Decyduj c  rol  odgrywaj  tu stosowane wcze niej praktyki 
oraz kultura narodowa i utrwalone systemy warto ci i normy, postawy i zacho-  
wania na danym stopniu rozwoju organizacyjnego przemys u i przedsi biorstwa.  
Okre lenie strategii rozumianej jako d ugofalow  wizj  jest zadaniem  
o wielu zmiennych. Odpowiedzie  bowiem trzeba na wiele precyzyjnych pyta  
definiuj cych brzegowe ograniczenia, niezb dne do formu owania strategii. 
Cz sto odpowiedzi na te pytania nie s  dok adne, zawieraj  w sobie du  ilo  
parametrów, których ocena jest utrudniona b d  mo e by  obarczona b dem 
subiektywizmu. Problem ten staje si  szczególnie znacz cy, gdy firma prowadzi 
ró norodn  dzia alno  i niezb dne jest rozpatrywanie ka dej z nich oddzielnie, 
bowiem inne s , cho by wspominane, ograniczenia brzegowe.    
W roku 1962 A.D. Chandler, proponuj c definicj  strategii8, wyró ni  trzy 
kluczowe jej elementy: 
o kierunki dzia ania prowadz ce do celów, 
o proces wyszukiwania podstawowych koncepcji, 
o sposób formu owania strategii. 
A.D. Chandler odszed  od panuj cego wówczas przekonania, e stosunki 
mi dzy przedsi biorstwem a jego otoczeniem s  w przybli eniu stabilne i mo liwe 
do przewidzenia. Okaza o si , e planowanie strategiczne jest op acalne w realnym 
wiecie dzia alno ci gospodarczej. Napotyka jednak na bariery, z których 
najpowa niejsz  jest szybko  zachodz cych zmian i wynikaj ca z tego potrzeba 
równie szybkiego dostosowywania si  do zmieniaj cego si  otoczenia. A.D. 
Chandler nie wyró nia tu czynnika czasu i nie determinuje strategii jako 
dzia ania d ugofalowego, co podnosz  spotkane w literaturze inne interpretacje 
dzia a  strategicznych i poj cia strategia. Wspó czesna dynamika rynku nie 
pozwala okre li  strategii producentów dóbr inwestycyjnych jako koncepcji 
ukierunkowanej na dzia ania d ugofalowe. Ustalenia dokonane w procesie 
planowania strategicznego producenta dóbr inwestycyjnych obarczone s  ryzykiem. 
Strategiczne, dla producentów dóbr inwestycyjnych, s  podj te konkretne 
decyzje w strategicznym planie produkcji (o znaczeniu operatywnym)  
bowiem zarz dzanie ma zawsze zasi g operacyjny9, poniewa  jego skutki maj  
                                                     
8 Chandler A.D., Strategy and Structure: Chapters in the History of the American Industrial 
Enterprise, MIT Press, Cambridge, Mass 1962. 
9 por. Drucker P.F., Nowe paradygmaty w zarz dzaniu w: My li przewodnie Druckera, 
Wyd. MT Biznes sp. z o.o., Warszawa 2002. 
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znaczenie strategiczne, d ugofalowe. Konsekwencje tych decyzji s  d ugo- 
terminowe, trudno odwracalne i skutkuj  strat  ekonomiczn  oraz prowadz  do 
pogorszenia pozycji konkurencyjnej. 
S owo strategia, w odniesieniu do dzia a  podejmowanych przez firm  
produkuj c  dobra inwestycyjne, mo e by  rozumiane wieloznacznie. Z jednej 
bowiem strony definiuje, co firma powinna czyni , by utrzyma  si  na rynku  
i rozwija , czyli okre la cele i zwi zane z nimi zadania dotycz ce pewnej 
perspektywy czasowej. Patrz c z tej pozycji, dobra strategia powinna okre la  
ród a przewagi konkurencyjnej i powinna uzasadni  sens istnienia firmy na 
rynku. Z drugiej strony strategia oznacza  mo e to, co aktualnie robi firma, jak 
walczy o sw  pozycj  na rynku i jakie dzia ania podejmuje aktualnie. Mo emy 
wi c mówi  o bie cej strategii naszej firmy lub konkurenta poprzez opisanie 
podejmowanych dzia a , dotycz cych rynków, inwestycji, wprowadzania nowych 
produktów czy zmiany systemu dystrybucji.  
Produkcja dóbr inwestycyjnych ma cz sto charakter jednostkowy, 
wykonywana jest pod konkretne zamówienia u ytkowników. Z tego wzgl du 
budowa planów strategicznych producentów w du o wi kszym stopniu uzale niona 
jest od informacji pozyskanych z zewn trz ni  w przypadku planowania 
strategicznego producentów dóbr rynkowych. Ponadto, w klasycznym uj ciu, 
planowanie strategiczne rozpatrywane jest zawsze w kontek cie konkurencji, co 
w przypadku producentów dóbr inwestycyjnych ma równie , chocia  mniejsze, 
znaczenie. Zwykle bowiem rynek dostawców tych dóbr jest dobrze znany, 
wi ksza jest te  wzajemna wiedza o mo liwo ciach i ograniczeniach konkurentów. 
Dobra znajomo  konkurentów i u ytkowników dóbr inwestycyjnych to mo liwo  
skuteczniejszego przewidywania ewentualnych dzia a  z ich strony. Na rynku 
dóbr inwestycyjnych wyst puje jednak mniejsze zagro enie ze strony potencjalnej 
konkurencji ze wzgl du na wysokie bariery wej cia. Ryzyko dzia alno ci 
producenta dóbr inwestycyjnych jest tu ci le zwi zane z ryzykiem u ytkownika. 
Nieliczni badacze dyskutuj  ten problem10. Natomiast nie znajduje on wi kszego 
odzwierciedlenia w istniej cej w Polsce literaturze przedmiotu, która schematycznie 
powiela b d  rozbudowuje znane ju  metody analiz strategicznych.  
Równie  w praktyce polskich przedsi biorstw dominuje budowanie strategii 
ogólnej od góry (jako program zamierze  strategicznych) oraz budowanie 
                                                     
10 Por. m.in. Kunert O., Metoda kreowania zachowa  rynkowych przedsi biorstw, 
Politechnika ódzka, Zeszyty Naukowe nr 775, ód  1997, Gierszewska G., Romanowska M., 
Ewolucja zachowa  strategicznych polskich przedsi biorstw, SGH  Warszawa 1991. 
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strategii marketingowych wed ug wzorców zalecanych dla producentów dóbr 
konsumpcyjnych. Ponadto w przedsi biorstwach istnieje powszechna praktyka 
barku umiej tno ci szacowania ryzyka w procesie jego zmienno ci (potwierdzi y 
to wymienione wcze niej badania sonda owe autorów). U ytkownicy dóbr 
inwestycyjnych nie okre laj  (na u ytek zewn trzny) ryzyka gospodarczego 
swojej dzia alno ci b d , je li ju , le go szacuj , co w konsekwencji wp ywa na 
kondycj  ekonomiczn  producentów dóbr inwestycyjnych. Konieczno  szacowania 
i okre lania ryzyka w planowaniu strategicznym swej dzia alno ci przez produ- 
centów dóbr inwestycyjnych wymaga równoczesnego okre lenia ryzyka dzia alno ci 
gospodarczej u ytkowników tych dóbr. Metoda analizy strategicznej uwzgl dniaj ca 
okre lanie ryzyka u ytkownika w procesie planowania strategicznego, przydatna 
dla producentów dóbr inwestycyjnych, nie znalaz a dotychczas odzwierciedlenia 
w literaturze przedmiotu. 
Analiza otoczenia konkurencyjnego ma szczególny charakter w planowaniu 
strategicznym dóbr inwestycyjnych, gdzie strategia producenta jest wzgl dnie 
odosobniona od interakcji z u ytkownikami. Odmiennie przebiega weryfikacja 
strategii producenta dóbr inwestycyjnych od weryfikacji strategii producenta 
dóbr konsumpcyjnych. Odmienno  ta wynika g ównie z nieznajomo ci przysz ych 
zamierze  u ytkowników dóbr inwestycyjnych, a tak e z ograniczonej skuteczno ci 
oddzia ywania stosowanych przez producenta instrumentów marketingowych.  
W warunkach niepewno ci b d cej wynikiem s abego rozpoznania sytuacji 
strategicznej niewiele wiadomo o skutkach i konsekwencjach wybrania danej 
opcji strategicznej. Mamy tu do czynienia z okoliczno ciami trudno przewidy- 
walnymi lub wr cz nieprzewidywalnymi, co przek ada si  na trudno ci oszacowania 
ryzyka.  
Literatura przedmiotu w zakresie tworzenia planów strategicznych przedsi - 
biorstw, zw aszcza ostatnich lat, zosta a znacznie wzbogacona11, jednak w Polsce 
odczuwalny jest wyra ny niedostatek publikacji po wi conych problemom 
                                                     
11 por. m.in.: G. Gierszewska, Zarz dzanie strategiczne, WSPiZ, Warszawa 2000,Stabry a A., 
Zarz dzanie strategiczne w teorii i praktyce, PWE, 2000, Romanowska M., Planowanie 
strategiczne, PWE, 2004, Karwowski W., Projektowanie i zarz dzanie zintegrowanymi 
systemami wytwarzania z wykorzystaniem ergonomii, Centralny Instytut Ochrony pracy  
Pa stwowy Instytut Badawczy, Warszawa 2003; Urbanowska-Sojbin, E., Banaszczyk P., 
Witczak H., Zarz dzanie strategiczne przedsi biorstwem, PWE Warszawa 2004; Brilman, 
Nowoczesne koncepcje i metody zarz dzania, PWE Warszawa 2002; Lisiecki M.,  
Metody planowania strategicznego, PWE Warszawa 2004; Bizon-Górecka J. (red.), 
Ryzyko, zarz dzanie ryzykiem w przedsi biorstwie. Strategie zarz dzania ryzykiem  
w przedsi biorstwie  formu owanie i interpretacja strategii na ryzyko, BGJ-Consulting, 
Akademia Techniczno-Rolnicza w Bydgoszczy, Bydgoszcz 2000. 
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planowania strategicznego, odnosz cym si  do specyfiki rynku dóbr inwestycyjnych. 
Utrudnia to racjonalizacj  procesu planowania strategicznego, gdy  adaptacja 
istniej cych metod i technik, w a ciwych dla rynku dóbr konsumpcyjnych, nie 
wystarcza do zbudowania strategii producentów dóbr inwestycyjnych. Szereg 
metod wykorzystywanych do analiz strategicznych w przedsi biorstwach jest 
poznawanych przez mened erów z dost pnych podr czników, które jednak  
w wi kszo ci zawieraj  jedynie ogólne ich omówienie.  
Adaptacj  utrudnia brak szczegó owych procedur operacjonalizuj cych te 
metody do warunków polskiej gospodarki. Rozpatrywane s  ró ne sytuacje  
i sposoby operowania instrumentarium marketingowym na u ytek planowania 
strategicznego, jednak najcz ciej wyst puje jedynie nawi zanie do rynku 
konsumenckiego w zakresie dostosowywania do niego dzia a  producenta  
i analizy ich wp ywu na post powanie nabywców. Tak e wymieniane przez   
K. Ob oja12 zmienne, uzale nione od si y nacisku, w przypadku dóbr inwestycyj-
nych, nie mog  wynika  wprost z rynku, poniewa  dotycz  nast pnej generacji 
odbiorców, w a ciwych dla analizowanej organizacji. Oznacza to w konsekwencji, 
e skutki przewarto ciowania zmiennych definiuj cych si y nabywców ostatecznych, 
w których wytworzeniu uczestnicz  producenci dóbr inwestycyjnych, mog   
w ró ny sposób, w ró nym czasie, z ró n  si  skutkowa  na producentów tych 
dóbr. Im szybciej zmiany te dotr  do producenta, tym skuteczniej mo e on 
dokonywa  zmian i przewarto ciowa  we w asnych planach strategicznych, 
umo liwiaj c tym samym agodniejsze i skuteczniejsze niwelowanie negatywów 
oraz lepsze wykorzystywanie pozytywnych sygna ów dostarczanych przez 





                                                     
12 Ob ój K., Strategie organizacji, PWE, Warszawa 1999, s. 132. 
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Dobra inwestycyjne nabywane przez przedsi biorstwa (jako dobra finalne) 
mog  s u y  do prowadzenia procesu wytwórczego (maszyny, urz dzenia) b d  
mog  by  wbudowane jako wyposa enie czy element konstrukcji podczas 
tworzenia innego dobra finalnego. W klasyfikacji dóbr materialnych spotka  
mo na definicje wyró niaj ce dobra inwestycyjne. D. Begg13 rozró nia dobra 
konsumpcyjne, zakupywane przez gospodarstwa domowe oraz dobra kapita owe, 
okre lane tak e jako dobra inwestycyjne, które nabywane s  przez przedsi - 
biorstwa i nie zu ywaj  si  ca kowicie w jednym cyklu wytwórczym.  
P. Kotler14 wyró nia w klasyfikacji dóbr  dobra przemys owe, uczestnicz ce  
w procesie produkcji i dzieli je na trzy grupy: dobra kapita owe, materia y  
i cz ci oraz dobra eksploatacyjne i us ugi. Dobra kapita owe umo liwiaj  
wytwarzanie i przeróbk  produktów finalnych i dzielone s  na obiekty i wypo- 
sa enie. Materia y i cz ci ulegaj  w czasie produkcji ca kowitemu zu yciu. 
Wyró nia si  w ród nich: materia y przetworzone i cz ci oraz surowce. Do dóbr 
eksploatacyjnych zaliczane s  materia y eksploatacyjne oraz rodki konserwuj co- 
naprawcze. 
Planowanie strategiczne produkcji, jako obszar problemowy, odnosi si  do 
dóbr inwestycyjnych finalnych, które nie znajduj  si  w bezpo redniej sprzeda y 
konsumenckiej, za  g ównie s  wykorzystywane do tworzenia systemów 
produkcji lub stanowi  element tworz cy inne finalne dobra inwestycyjne.  
Producenci dóbr inwestycyjnych musz  dokonywa  wyboru kierunków 
w asnej produkcji w zale no ci od prognoz wymiany i modernizacji instalacji 
technicznych u u ytkowników. Musz  ledzi  stan techniczny eksploatowanych 
urz dze  zainstalowanych u u ytkowników, jak równie  sk onno  u ytkowników 
do modernizacji i unowocze niania. Dodatkowym utrudnieniem jest fakt, e 
urz dzenia te serwisowane s  cz sto przez inne firmy lub we w asnym zakresie, 
przez s u by techniczne u ytkownika. Z tego wzgl du trudno jest pozyskiwa  
informacje o ich bie cym stanie technicznym. Dla producentów dóbr 
inwestycyjnych staje si  wi c powa nym zadaniem okre lenie, z wyprzedzeniem, 
                                                     
13 Begg D., Belg F., Dornbusch R., Makroekonomia, PWE, Warszawa 2003. 
14 Kotler P., Marketing  analiza, planowanie, wdra anie i kontrola, Gebethner i S-ka, 
Warszawa 1994. 
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zapotrzebowania na asortymenty wyrobów, a jest to konieczne do utrzymania 
odpowiedniego potencja u ich produkcji. 
Ponadto, w prognozach zu ycia, producent zmuszony jest rozpatrywa  
zu ycie techniczne, jak i ekonomiczne urz dze , plany modernizacyjne i rozwojowe 
wielu zró nicowanych bran , wykorzystuj cych produkowane przez niego dobra 
inwestycyjne. Zakres informacji, pochodz cy z otoczenia, niezb dny do budowy 
planu strategicznego producenta dóbr inwestycyjnych, jest du o wi kszy ni  
zakres wiedzy w asnej producenta na temat mo liwo ci rozwoju produkcji.  
Przeprowadzone badania w obszarze producentów dóbr inwestycyjnych 
pozwoli y tak e ich bli ej scharakteryzowa  oraz okre li  uwarunkowania dla 
tworzonych planów strategicznych, a mianowicie: 
 Dobra inwestycyjne kupowane s  odmiennie ni  dobra konsumpcyjne, 
zasadnicz  rol  odgrywa tu konkretna potrzeba innego przedsi biorcy, 
aktywnego w procesie wytwórczym.  
 Odbiorców (klientów) na dobra inwestycyjne jest mniej ni  na dobra 
konsumpcyjne  producenci dóbr inwestycyjnych adresuj  swoje wyroby do 
ograniczonej liczby nabywców. 
 Nabywanie dóbr inwestycyjnych jest procesem roz o onym w czasie, 
zwi zanym z planowanymi zamierzeniami remontowymi, modernizacyjnymi 
czy inwestycyjnymi. Przechodzi przez kolejne etapy: od zamierze , przygoto- 
wania technicznego, zabezpieczenia rodków, rozpoznania ofert, negocjacji 
do umów kontraktowych. 
 Rynek dóbr inwestycyjnych jest zbli ony do rynku nabywców skoncentro- 
wanych w okre lonych rejonach geograficznych.   
 Zapotrzebowanie na dobra inwestycyjne jest stymulowane przez aktywno  
rynku konsumenckiego, na którym kupowane s , b d  nie, dobra finalne, 
wytwarzane przez zakupione dobra inwestycyjne. Wyst puje wi c zale no  
(bezpo rednia i po rednia) mi dzy zapotrzebowaniem na dobra konsumpcyjne, 
wytwarzane przez producentów, którzy s  u ytkownikami dóbr inwestycyjnych, 
a mo liwo ciami zbytu tych dóbr. 
 Wahania cen u producenta dóbr inwestycyjnych nie powoduj  proporcjonalnych 
zmian w popycie na te dobra. 
 Na rynku dóbr inwestycyjnych na ladownictwo i substytucja jest znacznie 
s absza ni  na rynku na rynku dóbr konsumpcyjnych, przez co spowolniony 
jest przyrost konkurentów. 
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Podczas bada  ustalono, e podejmowanie decyzji zakupu dobra inwesty- 
cyjnego odbywa si  odmiennie ni  zakupu dóbr konsumpcyjnych. Jest to proces 
nacechowany profesjonalizmem i poprzedzony zwykle starannym rozpoznaniem 
przedmiotu transakcji oraz jego otoczenia ofertowego.  
Dodatkowo, na wspó czesn  rzeczywisto  gospodarcz  nak ada si  wzrastaj ca 
wielko  organizacji oraz coraz bardziej skomplikowane zale no ci, a tak e 
z o ono  organizacyjna nowoczesnych podmiotów gospodarczych. Istot  problemu 
ekonomicznego wspó czesnego przedsi biorstwa jest okre lenie stosunku jego 
procesu planowania strategicznego do rynku.  
We wspó czesnej gospodarce rynkowej okresem trwania (obowi zywania) 
strategii jest okres utrzymywania przewagi konkurencyjnej lub konkurencyjno ci, tj. 
okres, w którym z du ym prawdopodobie stwem mo emy okre li  (wyliczy ) 
czas trwania wzrostu warto ci przedsi biorstwa, a wi c jego przychody ze 
sprzeda y, wzrost rentowno ci, przep ywy pieni ne i stan wolnych rodków 
pieni nych w konkretnych latach, co rozpoczyna si  od wiarygodnej prognozy 
dotycz cej wp ywów ze sprzeda y15. Sam proces skutecznego planowania 
strategicznego i osi gania rezultatów w du ej mierze zale y od mo liwo ci 
ograniczenia ryzyka niegospodarno ci przez producentów dóbr inwestycyjnych16.  
Zarz dzanie warto ci  ukierunkowuje wszystkie decyzje podejmowane  
w przedsi biorstwie na powi kszenie warto ci w d ugim okresie czasu (daj cym 
si  okre li  czasem trwania przewagi konkurencyjnej, np. 3-5 lat) poprzez 
codzienne decyzje operacyjne, powstaj ce w wyniku kontroli operacyjnej  
i strategicznej. Tworzony w tym celu np. plan strategiczny produkcji ma charakter 
strategiczny i s u y, po prze o eniu go na bud et roczny, jako plan operacyjny do 
bie cego sterowania produkcj . Natomiast w ogólnym planie strategicznym 
przedsi biorstwa zawarte s  okre lenia g ównych generatorów warto ci przedsi - 
biorstwa, jak17: 
 stopa wzrostu przychodów ze sprzeda y, 
 mar a zysku operacyjnego, 
 stopa podatku dochodowego, 
 inwestycje w kapita  obrotowy, 
 inwestycje w kapita  trwa y, 
                                                     
15 Rappaport A., Warto  dla akcjonariuszy, Wyd. WIG Press, Warszawa 1999. 
16 Herman A., Kasiewicz S., Cele dzia alno ci przedsi biorstwa w warunkach niepewno ci 
i ryzyka, w: Herman A. i Szablewski A. (red.) Zarz dzanie warto ci  firmy, Poltext, 
Warszawa 1999. 
17 Rappaport A., Warto  dla akcjonariuszy, ... tam e. 
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 koszt kapita u, 
 okres trwania wzrostu warto ci, tj. przewagi konkurencyjnej. 
Mi dzy producentami a odbiorcami produktów inwestycyjnych cz sto 
wytwarzaj  si  wi zi b d ce efektem d ugotrwa ej wspó pracy, utrwalaj ce 
wzajemne zwi zki. W zmieniaj cej si  sytuacji rynkowej, w zamówieniach dóbr 
inwestycyjnych mog  pojawi  si  nast puj ce sytuacje, maj ce istotny wp yw na 
proces i konkretyzacj  planowania strategicznego:  
 nowe zamówienia  czyli konieczno  wytworzenia nowego produktu 
po raz pierwszy przez producenta dóbr inwestycyjnych, 
 pierwszy kontakt producenta dóbr inwestycyjnych z nowym u ytkowni-
kiem (w celu nabycia produktów ju  wytwarzanych), 
 zakup wtórny  dobra ju  u ytkowanego, o niezmienionych parametrach,  
 zakup wtórny zmodyfikowany (zmiany pewnych cech nabywanego 
produktu). 
Ich rozró nienie ma znaczenie dla skutecznego dzia ania s u b marketingowo-
handlowych odpowiedzialnych za pozyskiwanie i obs ug  klientów.  
Wa nym elementem odmiennego traktowania rynku dóbr inwestycyjnych od 
rynku dóbr konsumpcyjnych jest sposób postrzegania potrzeb i cech u ytkowych 
dóbr przez nabywc  i u ytkownika. Omawiane badania potwierdzi y znacz ce 
ró nice zarówno w ilo ci, jak i jako ci cech u ytkowych artyku owanych przez 
nabywców dóbr konsumpcyjnych oraz inwestycyjnych. Postrzegane warto ci 
u ytkowe (PWU) wprowadzone jako czynnik charakteryzuj cy produkty przez 
D. Faulknera, C. Bowmana18 stanowi  dla dóbr inwestycyjnych znacznie rozbudo- 
wany zestaw cech. W przypadku dóbr konsumpcyjnych PWU dotyczy co 
najwy ej 5-ciu sk adników (funkcjonalno , walory estetyczne, parametry eksplo- 
atacyjne, atwo  u ytkowania, materia y przyjazne cz owiekowi i podobne), za  
w przypadku dóbr inwestycyjnych PWU dotycz  co najmniej kilkunastu 
sk adników (ok. 20), z czego 11-13 to parametry techniczno-eksploatacyjne, 
podlegaj ce cis ej kontroli producenta (mo liwo ci eksploatacyjne, wydajno , 
gabaryty, kompatybilno  z technicznym rodowiskiem pracy, parametry nieza- 
wodno ci, us ugi serwisowe, dost pno  cz ci zamiennych oraz materia ów 
eksploatacyjnych), pozosta e za  zwi zane s  z ergonomi  i u atwieniami  
w obs udze, mark  i pozycj  rynkow  producenta, a tak e wzgl dami estetycznymi.    
Mi dzy producentami a odbiorcami produktów inwestycyjnych cz sto 
wytwarzaj  si  wi zi kooperacji, utrwalaj ce wzajemne zwi zki, b d ce efektem 
                                                     
18 Faulkner D., Bowman C., Strategie konkurencji, Wyd. Felberg SJA, Warszawa 1999. 
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d ugotrwa ej wspó pracy i s  one zwykle budowane na podstawie bezpo rednich 
kontaktów osobistych. W wielu przypadkach zag uszaj  one rzeczywiste sygna y 
rynkowe, powoduj  zmniejszenie czujno ci i realno ci oceny sytuacji (brak 
systemu wczesnego ostrzegania). K opoty producenta dóbr inwestycyjnych 
zaczynaj  si  wówczas dopiero wtedy, gdy ma je jego klient, ten za  zwykle nie 
jest sk onny do wcze niejszego ujawniania wyczuwalnych zagro e .  
Stwierdzona drog  badawcz  odmienno  rynku dóbr inwestycyjnych  
i rynku dóbr konsumpcyjnych powoduje, e planowanie strategiczne produkcji 
dóbr inwestycyjnych wymaga, w ramach analizy strategicznej, rozpoznania 
marketingowego z uwzgl dnieniem ryzyka gospodarowania u ytkowników dóbr 
inwestycyjnych. Mog  przy tym wyst pi  b dy wynikaj ce ze s abego rozeznania 
potrzeb inwestycyjnych, stosowania uproszcze  oraz zbyt g bokiego opierania 
si  na danych historycznych. 
Decyzje o zakupie dobra inwestycyjnego podejmuje organ zarz dzaj cy 
u ytkownika, na który na o one s  obowi zki oraz odpowiedzialno  za transakcj . 
Bywa tak, e zarz d firmy musi dope ni  wszelkich obowi zków w odniesieniu 
do wymaga  prawnych i organizacyjnych uzasadniaj cych zarówno potrzeb  
dokonania zakupu dobra inwestycyjnego, jak równie  musi zastosowa  procedury 
przetargowe. Oznacza to wyst powanie znacznego wyprzedzenia w czasie 
procesu podejmowania decyzji o zakupie dobra inwestycyjnego w stosunku do 
momentu faktycznej transakcji, jak równie  czasu niezb dnego na przygotowanie 
ca ej procedury. Czynnik czasu, w tym przypadku, odgrywa znacz c  rol . 
Analizuj c otoczenie producenta dóbr inwestycyjnych, mo na zauwa y , e 
zupe nie odmiennie kszta tuj  si  jego relacje z owym otoczeniem w poszcze- 
gólnych przedzia ach czasu. Okres czasu, który up ywa od momentu podj cia 
decyzji o zakupie dobra inwestycyjnego do czasu realizacji tej decyzji powoduje, 
e odbywa  si  mo e ona w warunkach rynkowych zupe nie innych ni  zak adano  
w momencie podejmowania decyzji. Zmianie mo e ulec kondycja ekonomiczno-
finansowa u ytkownika dóbr inwestycyjnych. Mo e to wp ywa  na korzy  b d  
utrudnia  mo liwo  wykorzystania zakupionego dobra inwestycyjnego. Plan 
strategiczny producenta musi by  elastyczny, uwzgl dnia  ryzyko u ytkownika, 
jak te  terminy nieplanowanych zamówie .  
Planowanie strategiczne producentów dóbr inwestycyjnych prowadzone jest 
wi c w warunkach wyznaczanych zarówno charakterystyk  nabywców, jak  
i czynnikami wynikaj cymi z cech rynku dóbr inwestycyjnych i relacjami 
wyst puj cymi mi dzy producentem a nabywcami tych dóbr. 
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W przypadku dóbr inwestycyjnych podejmowanie decyzji strategicznych 
wi e si  z rozwa aniem ró nych mo liwo ci. J.A.F. Stoner19 okre la warunki 
podejmowania decyzji, w zale no ci od stopnia sprawowania kontroli nad 
sytuacj , jako rozci gaj ce si  w skali od pewno ci, poprzez ryzyko, do 
niepewno ci. Pewno  definiowana jest jako warunki podejmowania decyzji,  
w których dysponujemy dok adnymi, wymiernymi i wiarygodnymi informacjami 
o skutkach wybrania danej mo liwo ci.  
S. D ugosz, G. Laszuk,20 nawi zuj c do poj cia ryzyka, stwierdzaj , e literatura 
przedmiotu nie dostarcza jednoznacznej definicji, a w nauce ekonomii mo na 
spotka  si  z dwoma poj ciami: niepewno ci i ryzyka, okre lanego jako niepewno , 
któr  mo na skwantyfikowa . Ju  w pierwszym dwudziestoleciu XX wieku 
ekonomista F. Knight21 zaproponowa  klasyfikacj  warunków, w których podejmo- 
wane s  decyzje w przedsi biorstwie. Mog  one by  podejmowane w warunkach 
pewno ci, ryzyka lub niepewno ci. Decyzja (wybór) w warunkach pewno ci 
nast puje wówczas, gdy ka dy kierunek dzia ania ma tylko jeden mo liwy wynik. 
Decyzja w warunkach ryzyka nast puje wtedy, gdy ka dy mo liwy kierunek 
dzia ania ma wi cej ni  jeden mo liwy wynik (lub ca y zbiór konsekwencji). 
Natomiast decyzja w warunkach niepewno ci jest decyzj , gdzie przynajmniej jeden 
z mo liwych kierunków dzia ania ma wi cej ni  jeden mo liwy wynik, lecz nie s  
znane prawdopodobie stwa (nie mo na ich okre li ) ka dego z owych wyników.  
Problem niepewno ci b d  ryzyka spotka  mo na w rozwa aniach wielu 
uczonych. Wed ug P. Miko ajewskiego22 niepewno  uto samiana jest z nieokre lo- 
no ci  i jako taka uczestniczy w problematyce organizacji zarz dzania zarówno 
na poziomie uczestnictwa w organizacji, jako niepewno  decyzyjna, jak równie  
na poziomie organizacji i otoczenia. W tym przypadku niepewno  decyzyjna 
istnieje na tle warunków, jakie stwarza niepewno  organizacyjna. Wed ug J.A.F. 
Stonera warunki podejmowania decyzji, w których znane jest prawdopodobie stwo 
uzyskania po danego wyniku podj tych dzia a  okre la si  jako ryzyko. 
                                                     
19 Stoner J.A.F., Freeman R.E., Gilbert D.R., Kierowanie, PWE, Warszawa 2001. 
20 D ugosz S., Laszuk G., Ryzyko gospodarcze zwi zane z dzia alno ci  handlow , Wyd. 
INFOR, Warszawa 1998. 
21 Knight  F.H., Risk, Uncertainty and Profit, Houghton Mifflien, Boston 1921. 
22 Miko ajewski P., Stan i perspektywy bada  naukowych w zakresie organizacji i zarz dzania 
w Polsce materia y konferencyjne, Komitet Nauk Organizacji i Zarz dzania PAN 1989. 
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Prawdopodobie stwo jest w tym wypadku statystyczn  miar  mo liwo ci 
wyst pienia okre lonego zdarzenia lub wyniku. Natomiast A. Willet23 uwa a, e 
ryzyko jest zobiektywizowan  niepewno ci  wyst pienia niepo danego 
zdarzenia. Zarówno poj cie ryzyka, jak i niepewno ci wyst puj  razem.  
Niepewno  organizacyjna (nieokre lono ) rozumiana jest jako: niemo no  
dowolnie dok adnego wyznaczenia w organizacji wszystkich stanów elementów, ich 
cech, relacji i przekszta ce  (zarówno w danym momencie i w przesz o ci, a tym 
bardziej w przysz o ci); przejawia si  ona w sytuacjach organizacyjnych, w których: 
 problemy nie s  zdefiniowane, 
 problemy s  zdefiniowane pozornie, formalnie, 
 problemy s  zdefiniowane, ale decydent nie mo e ich rozwi za  z powodu 




d) rodków dzia ania, 
 problemy s  rozwi zane, ale nieadekwatnie do rzeczywistej sytuacji 
organizacyjnej, w sposób nieskuteczny. 
W dzia alno ci gospodarczej mo na zauwa y , e decydent cz sto podejmuje 
ryzyko w warunkach niepewno ci. Kieruje si  tu intuicj , a nie wiedz . Potem 
dokonuje szczegó owej analizy róde  i dróg mog cych narazi  organizacj  na 
straty, co pozwala na oszacowanie skutków ryzyka. Nast puje wówczas przej cie 
w sfer  zarz dzania ryzykiem24. Niepewno  to wi cej ni  ryzyko, to brak 
podstawowej wiedzy o rzeczywisto ci, w której przysz o nam dzia a , i o skutkach 
naszego dzia ania.  
Poniewa  znaczenie s owa ryzyko pojmowane jest nie tylko w kategoriach 
naukowych, ale tak e w j zyku potocznym, zdaniem autorów, niezb dne jest 
przedstawienie definicji wykorzystanej na potrzeby planowania strategicznego dóbr 
inwestycyjnych.  
Aby przedstawi  ryzyko w rozumieniu potocznym pos u ono si  definicjami 
s ownikowymi i encyklopedycznymi: 
                                                     
23 Willet A.H., The Economic Theory of Risk Insurance, Filadelfia 1951. 
24 Bizon-Górecka J. (red.), Strategie zarz dzania ryzykiem w przedsi biorstwie  
formu owanie i implementacja strategii reakcji na ryzyko, w: Ryzyko, Zarz dzanie 
ryzykiem w przedsi biorstwie, Bydgoszcz 2000. 
26 
1. ryzyko  [niem.  risiko, w oski  risico] mo liwo  zysków i strat towa- 
           rzysz ca jakiej  czynno ci, niebezpieczne przedsi wzi cie.25 
2. ryzyko  mo liwo  niepowodzenia, pora ki, straty; przedsi wzi cie,  
           którego wynik jest niepewny, w tpliwy26. 
3. ryzyko  w prawie cywilnym niebezpiecze stwo powstania szkody27. 
T.T. Kaczmarek28, prowadz c rozwa ania nad poj ciem ryzyka stwierdza, e 
ryzyko wynikaj ce z faktu podejmowania decyzji dotycz cych przysz o ci oznacza 
brak pewno ci przysz ych wyników. Niepewno ci  nazywa zjawiska, które maj  
wp yw na dzia anie podmiotu gospodarczego, niezale nie od jego woli. Ryzyko jest 
definiowane jako mo liwo  niepowodzenia, wynikaj ca z zaistnienia zdarze , 
których nie mo na by o przewidzie , ani im w pe ni zapobiec; czyli o ryzyku 
mówimy tylko wtedy, gdy nast pstwa s  niepewne. Podejmowanie ryzyka jest 
dzia aniem na osi gni cie okre lonego celu, ale niepodejmowanie dzia a  tak e 
mo e prowadzi  do zaistnienia ryzyka. Poj cie ryzyka zawiera w sobie deficyt 
informacji umo liwiaj cych pewne osi gni cie celu dzia ania.   
Poj cie ryzyka w rozumieniu ryzyka gospodarczego najbardziej rozbudowa a 
nauka rachunkowo ci i finansów. Ryzyko kojarzone jest nie tylko z punktu 
widzenia zagro enia strat  finansow  dla organizacji. D. Begg29 charakteryzuje 
ryzykowne dzia anie dwoma cechami: prawdopodobie stwem wyst pienia 
okre lonego, lecz niekoniecznie negatywnego wyniku oraz skal  zmienno ci 
wszystkich mo liwych wyników. W odniesieniu do wyborów inwestycyjnych D. 
Begg rozpatruje wybór mi dzy ryzykiem a zyskiem. W podej ciu ekonomiczno-
finansowym wyró nia si  przedsi biorstwa wysokiego i niskiego ryzyka.  
W przedsi biorstwie wysokiego ryzyka wyst puje wiele nieudanych przedsi wzi   
i ka de z nich wp ywa w sposób znacz cy na obni enie zysku. W przedsi biorstwie 
niskiego ryzyka nie udaj  si  tylko nieliczne przedsi wzi cia, a w przypadku 
niepowodzenia ich wp yw na zysk nie b dzie znacz cy.  
                                                     
25 Pod red. Z. Rysiewicza UW, S ownik wyrazów obcych, PIW, Warszawa 1954. 
26 Oprac. redakcyjne S ownik wspó czesnego j zyka polskiego Przegl d Readers Digest, 
Warszawa 1998. 
27 Pod red. Kofman J., Encyklopedia popularna PWN, PWN Warszawa 1993. 
28 Kaczmarek T.T., Zarz dzanie ryzykiem handlowym, finansowym i produkcyjnym, 
O rodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gda sk 2002. 
29 Begg D.,  Mikroekonomia, PWE, Warszawa 2003. 
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W typowym podej ciu ekonomiczno-finansowym ryzyko definiowane jest 
jako prawdopodobie stwo wyst pienia jakiego  negatywnego zjawiska w dzia alno-
ci gospodarczej. E.F. Brigham30 wydziela i okre la trzy rodzaje ryzyka:  
 ryzyko wy czne, indywidualne,  
 ryzyko spó ki albo wewn trzne firmy, 
 ryzyko rynkowe albo beta. 
Wed ug tej definicji w odniesieniu do dóbr inwestycyjnych ryzyko ma zwi -
zek z producentem i produktem. Ryzyko wy czne obci a jedynie dane dobro 
inwestycyjne i mierzone jest zmienno ci  oczekiwanego dochodu w perspektywie 
planu strategicznego. Ryzyko spó ki (producenta dóbr inwestycyjnych) mierzone 
jest przez wp yw zakupu dobra inwestycyjnego na zmienno  dochodów firmy. 
Ryzyko rynkowe jest to ta cz  ryzyka zwi zanego z zakupem dobra inwesty-
cyjnego, której nie mo na wyeliminowa  przez zró nicowanie portfela.  
Nie zawsze ryzyko finansowe przedsi biorstwa kojarzone jest z ryzykiem 
jego dzia alno ci. D. Myddelton31, analizuj c problem ryzyka rozpatruje odr bnie 
ryzyko finansowe, zwi zane ze ród ami finansowania oraz ryzyko dzia alno ci 
odnosz ce si  bezpo rednio do tego, co firma realizuje. Ryzyko wymaga od 
zarz dzaj cych ustalenia pewnego marginesu b du, który pokryje ewentualne 
straty b d ce nast pstwem owego ryzyka. Odnosi ponadto ryzyko w d u szym 
horyzoncie czasowym do niepewnej przysz o ci, podaje pi  czynników nie- 
pewno ci p yn cych z otoczenia firmy: 
1. niepewno  wynikaj ca z jednoasortymentowego profilu produkcji, 
2. niepewno  wynikaj ca z trudno ci dokonywania prognoz sprzeda y, 
3. niepewno  kosztów wytwarzania w przypadku zmian technologicznych, 
4. niepewno  w przypadku zmiany kierownictwa wy szych szczebli  
     zarz dzania, 
5. niepewno  wynikaj ca ze zmian w polityce gospodarczej.    
Przedsi biorstwo musi ocenia , identyfikowa  i analizowa , z punktu widzenia 
zagro enia dla celów w asnej organizacji, zarówno ryzyko pochodz ce z ze- 
wn trznych, jak i wewn trznych róde 32. M. Marcinkowska rozgranicza ryzyko, 
z jakim spotykaj  si  przedsi biorstwa w tradycyjnym uj ciu na: operacyjne 
(business risk), finansowe (financial risk), ca kowite przedsi biorstwa (total 
                                                     
30 Brigham E.F., Fundamentals of Financial Management University of Florida 1992, t um. 
polskie, PWE 1996. 
31 Myddelton D. Accounting and Financial Decisions, Cambridge Business Project, New 
edition 1992, t um. Polskie PWE, Warszawa 1996. 
32 Marcinkowska M., Kszta towanie warto ci firmy, PWN, Warszawa 2000. 
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corporate risk). Podaje, e pomiar ryzyka dla celów zarz dzania nim mo e by  
dokonywany warto ciowo lub opisowo i sk ania si  do usystematyzowania 
ryzyka w postaci rankingu ryzyka b d cego podstaw  decyzji przedsi biorstwa.  
W odniesieniu do dóbr inwestycyjnych problem niepewno ci ma znacznie 
g bsze korzenie, nie dotyczy tylko zachowa  konkurentów, lecz g ównie 
niepewno  producenta zwi zana jest pozycj  konkurencyjn  u ytkowników.  
Na u ytek planowania strategicznego produkcji dóbr inwestycyjnych 
wyst puje potrzeba okre lenia niepewno ci na poziomie ryzyka innej spó ki 
 u ytkownika dóbr inwestycyjnych.  
Charakter analizy tak uj tego ryzyka ró ni si  od ryzyka w asnej organizacji 
zarówno pod wzgl dem mo liwo ci jego rozpoznania, wp ywu na podejmowane 
decyzje, jak równie  uczestnictwa w zarz dzaniu. Z tego powodu nie mo na 
zastosowa  prostych ekstrapolacji naukowych definicji ryzyka oraz metod jego 
pomiaru do planowania strategicznego producenta dóbr inwestycyjnych, 
poniewa   jego charakter jest wzgl dnie odosobniony, umiejscowiony jedynie  
w obszarze wspó zale nym dla obu organizacji. 
Najbli sze definicji niepewno ci zwi zanej z planowaniem produkcji dóbr 
inwestycyjnych, a ci lej mówi c z ryzykiem nietrafionych decyzji i w konsekwencji 
utrzymywania w gotowo ci czynników produkcji w horyzoncie planu strate- 
gicznego, jest podej cie P. Pelikana i O. Kýna33. Uwa aj  oni, e przysz o  
przedsi biorstwa produkcyjnego zale y nie tylko od stosunków wewn trz 
przedsi biorstwa, ale tak e od rozwoju przedsi biorstw maj cych wp yw na 
poziom popytu. Jednak prognozy tego co dzieje si  w innych przedsi biorstwach  
s  o wiele mniej trafne, ni  tego co dotyczy w asnej organizacji. Ka da decyzja, 
w tym równie  planistyczna, któr  trzeba wyda  na podstawie niepewnej 
prognozy jest obarczona ryzykiem. Prognozy s  tym mniej pewne, im d u szego 
okresu dotycz . Wyst puje przy tym znaczne czasowe opó nienie w pozyskiwaniu 
informacji o tym co dzieje si  w innych przedsi biorstwach, a ma to zasadnicze 
znaczenie dla tworzenia planów w asnej organizacji. K. Ob ój, M. Sosnowski34 
postrzegaj  niepewno  jako jedn  z trzech zmiennych, która zmusza firmy do 
zbierania i analizy informacji z otoczenia. Pogl d ten stanowi uszczegó owienie 
ekonomicznego podej cia do otoczenia, które traktuje owo otoczenie jako 
                                                     
33 Kýn O., Pelika P., Cybernetyka a ekonomia, PWE, Warszawa 1967. 
34 Ob ój K., Sosnowski M., Konkurencja i strategie firm, Mat. Konf. Raport o zarz dzaniu, 
Warszawa 1998. 
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zasadnicz  zmienn , za  w rozumieniu nauk o zarz dzaniu, badania prowadzane 
s  tak e wokó  zmiennych sytuacyjnych.  
Niepewno , która wynika z braku wiedzy o skutkach inwestowania, rodzi 
ostro no  i ograniczanie wydatków inwestycyjnych, dlatego producent dóbr 
inwestycyjnych w praktyce ledzi nap ywaj ce do niego zamówienia w nast puj cej 
skali rozpoznawczej: 
 brak zamówie   tylko konserwacja eksploatowanych przez u ytkownika 
urz dze   brak rodków inwestycyjnych, brak potrzeb, 
 zamówienia remontowe  dotycz ce cz ci zamiennych i podzespo ów 
 ograniczone rodki inwestycyjne, ograniczone potrzeby inwestowania, 
 zamówienia inwestycyjne  nowe dobra inwestycyjne  sytuacja finansowa 
u ytkownika stabilna. 
Nap ywaj ce zamówienia, z roku na rok, tworz  zbiór danych statystycznych, 
które producent dóbr inwestycyjnych wykorzystuje jako za o enia do planu 
strategicznego wynikaj cego z do wiadczenia lat ubieg ych (por. schemat 19). 
Bez kontaktu z u ytkownikami tych dóbr, producent mo e jedynie intuicyjnie, na 
podstawie wiedzy z lat ubieg ych, zaplanowa  i utrzymywa  swoj  gotowo  
techniczn  w okre lonej strukturze produkcji. Ryzyko nietrafionych planów 
strategicznych w takim przypadku jest jednak bardzo du e, st d poszukuje si  
mo liwo ci jego ograniczenia.  
Niepewno  producenta dóbr inwestycyjnych, która jest zwi zana z ryzykiem 
u ytkownika mo e zosta  ograniczona, mo e zosta  tak e ograniczony poziom 
ryzyka inwestowania w produkcj  drog  analizy pozycji konkurencyjnej u ytkow-
nika dóbr oraz pomiarem, metod  wra liwo ci, jego planów inwestycyjnych, co jest 









Prognoza to twierdzenie o przysz o ci, przewidywanie przysz ych faktów, 
zdarze  oparte na uzasadnionych przes ankach35. Dobre zasilanie wej cia do tego 
procesu pozwala na podejmowanie prób przewidywania przysz ych zjawisk. 
Prognozy zaliczane s  do analitycznych metod makrootoczenia, a ich cechami 
w a ciwymi s 36: 
o wykorzystywanie dorobku nauki do formu owania prognozy, 
o odnoszenie si  do okre lonej przysz o ci, 
o empiryczna weryfikacja, 
o efekt niepewny, ale akceptowalny. 
Istot  prognozy jest s d o zaj ciu pewnego zdarzenia w okre lonym czasie,  
z pewnym prawdopodobie stwem. Tym ró ni si  prognoza od planu, cho  oba te 
poj cia dotycz  przysz o ci. Plan jest bowiem (niezale nie jakiego typu: jedno- 
razowy, trwale obowi zuj cy) szczegó owym przebiegiem dzia a  i zbiorem 
decyzji wykorzystywanych w procesie kierowania, zmierzaj cych do uzyskania 
za o onego efektu37. Prognoza nie oznacza wyboru, jest jedynie przewidywaniem 
przysz ych zdarze . 
Programowanie to proces zwi zany tak e z kszta towaniem przysz o ci. 
Programem nazywamy najcz ciej wynik prognozowania. A. Filasiewicz38 
prowadz c rozwa ania na temat programowania cytuje definicje tego poj cia 
przytaczane przez ró nych autorów. Wed ug K. Secomskiego programowaniem 
nazywamy opracowanie kompleksowe wewn trznie zgodnych celów, zada   
i rodków realizacyjnych, sk adaj cych si  na ca o  ustale  i wytycznych 
praktycznego dzia ania w danym etapie polityki spo eczno-ekonomicznego 
rozwoju. T. Pietrzkiewicz okre la programowanie jako wyznaczanie celów i rod- 
ków ich zaspokajania". W literaturze spotka  tak e mo na poj cie programowania 
optymalizacyjnego, uto samianego z zastosowaniem metod matematycznych 
optymalizacji. Uwzgl dniaj c wieloznaczno  s owa program, A. Filasiewicz, 
                                                     
35 Encyklopedia Popularna PWN, PWN, Warszawa 1997. 
36 Praca zbiorowa pod red. M. Cie lak, Prognozowanie gospodarcze, PWN, Warszawa 1999. 
37 Stoner J. A. F. Freeman R.E., Gilbert D.R.  Kierowanie ,...tam e 
38 Filasiewicz A., Prognoza, program, plan, WP, Warszawa 1977. 
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nawi zuj c do poj cia programu traktowanego jako program rozwoju, stosuje 
okre lenie, e jest to kompleks wewn trznie zgodnych celów, zada  i rodków 
realizacji, opracowany przy zastosowaniu okre lonego kryterium, z uwzgl dnieniem 
wysuni tych koncepcji, przyj tych za o e  i ogranicze . Program wi c jest ju  
dokonaniem wyboru, jest to kolejne przybli enie, ze wskazaniem konkretnych 
kierunków dzia ania.  
W literaturze przedmiotu mówimy o planie w kontek cie konkretnych 
zamierze , które chcemy zrealizowa , uk adzie zada  i kolejno ci ich wykonywania, 
o programie prac czy te  o zarysie, szkicu. Mówimy te  o planie gry, który  
w cis ym sensie rozpatrywa  mo na jako wypracowany kierunek dzia ania, ale 
w sensie bardziej powszechnym jako plan ataku obliczony na sukces, co  
w przypadku dzia a  gospodarczych oznacza  mo e przyk adowo zwi kszenie 
sprzeda y i zysków39.  
Korzystaj c z obu zbie nych definicji, dla celów niniejszej pracy planem 
nazywa  b dziemy dokument lub zbiór dokumentów okre laj cy szczegó owy 
kierunek, w jakim zmierza przedsi biorstwo. S owo planowanie rozpatrywane 
mo e by  w ró nym kontek cie i zwi zkach jako np.: planowanie dzia a , 
planowanie zmian strategicznych, planowanie poprzez scenariusze, planowanie 
procesów produkcyjnych, planowanie kariery, zaopatrzenia czy si y roboczej.  
W dzia alno ci gospodarczej plan opracowywany jest w postaci dokumentu  
o charakterze obligatoryjnym na ró ne przedzia y czasowe i podlega aktualizacji. 
Wed ug interpretacji H. Kreikebauma40 planowanie, w szerokim zakresie, 
jest to dzia alno  wewn trz organizacji, polegaj ca na opracowaniu ró nych 
wariantów decyzyjnych i dokonaniu wyboru jednego z nich, oznacza kolejno  
wykonywania zada  i nawi zuje do aci skiego znaczenia s owa plan. Planowi 
przeciwstawi  mo na poj cie improwizacji jako dzia ania ad hoc, bez planu, 
dzia ania przypadkowego. H. Kreikebaum planowaniu przypisuje trzy wyró niki 
tre ciowe, a mianowicie: 
1. ogólne zajmowanie si  przysz o ci , 
2. sprawdzanie alternatyw post powania w odniesieniu do sytuacji przysz ej, 
3. wybór jednego z alternatywnych rozwi za  w procesie podejmowania 
decyzji.  
                                                     
39 Oprac. redakcyjne S ownik wspó czesnego j zyka polskiego, Przegl d Readers Digest, 
Warszawa 1998. 
40 Kreikebaum H., Strategiczne planowanie w przedsi biorstwie, PWN, Warszawa 1996  
autor odwo uje si  do H. Weber, Die Spannweite des betriebswirtschaftlichen 
Planungsbegriefs, Zeitschrift für betriebswirtschaftliche Forschung 1964, t.16, s. 716-724. 
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Na tym tle mo na rozwa a  z o ono  poj cia planowanie zarówno  
w sensu largo, jak i sensu stricto. Nie obejmuje ono bowiem jednej czynno ci, 
któr  nale y wykona , zawiera w sobie definiowanie celów organizacji, 
okre lenie strategii ich osi gania oraz przygotowanie planów koordynuj cych 
dzia ania. Wielu autorów reprezentuje podobne pogl dy na temat planowania 
(J.A.F. Stoner41, H. Kreikebaum42, D.F. Abbel43, K. Ob ój44, A. Tokarz45), które 
syntetycznie mo na uj  jako okre lanie celów i sposobu ich osi gania46. Dla 
ka dej dziedziny dzia alno ci ekonomicznej, dla której opracowuje si  plan, 
wa ne jest, aby jego forma nie by a sprzeczna z podstawowymi warunkami 
umo liwiaj cymi t  dzia alno . 
Plan nale y rozpatrywa  tak e jako zbiór decyzji, konkretnych posuni   
i podejmowanych dzia a . Musi on tak e zawiera  okre lenie celów i rodków do 
jego realizacji i, jako taki, jest bezpo rednim narz dziem wp ywaj cym  
i kszta tuj cym przysz o  gospodarcz  przedsi biorstwa. Trzeba tu zwróci  
uwag  na ekonomiczn  funkcj  planu. Jest on w fazie realizacji weryfikacj  
zarówno przyj tych ustale  prognostycznych, jak i za o onych programów 
rozwojowych w sensie gospodarno ci.  
Skoro planowanie w przedsi biorstwie jest poj ciem dotycz cym gospo- 
darno ci, to mo emy mówi , e proces planowania jest procesem ekonomicznym. 
Poj cie procesu jest równie cz sto u ywane w literaturze przedmiotu. J.A.F. 
Stoner47 definiuje proces jako systematyczny sposób post powania. Bior c pod 
uwag , e s owo to pochodzi od aci skiego processus, co oznacza post powanie, 
mo na te  proces okre li  jako kolejn  zmian  stanu lub zwi zek nast puj cych po 
sobie stadiów rozwoju, które sk adaj  si  na nieprzerwany, jednolity ruch 
rozpoznaj cy i okre laj cy drog  do przysz o ci. Proces planowania jest wi c 
ka dorazowo zmienny wraz up ywem czasu, bowiem powstaj  nowe mo liwo ci 
i nowe uwarunkowania. Mo na go postrzega  jako ci g weryfikowalnych dzia a  
podejmowanych ze wzgl du na osi ganie celów. W literaturze ch tniej definiuje 
si  poj cie procesu w po czeniu ze s owami rozszerzaj cymi jego tre . 
                                                     
41 Stoner J.A.F., Freeman R.E., Gilbert D.R., Kierowanie ,...tam e. 
42 Kreikebaum H., Strategiczne planowanie w przedsi biorstwie, PWN, Warszawa 1996 r. 
43 Abbel D.F., Dualizm w zarz dzaniu, Poltext Warszawa 2000. 
44 Ob oj K., Strategia organizacji, ...tam e. 
45 Praca zbiorowa, Strategie w biznesie, w: Tokarz A., Jak dzia a  sprawniej? Wyd. 
Profesjonalnej Szko y Bizensu, Kraków 1993. 
46 Robbins S.P., DeCenzo D.A., Podstawy zarz dzania, PWE, Warszawa 2002. 
47 Stoner J.A.F., Freeman R.E., Gilbert D.R., Kierowanie,...tam e. 
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Wyszczególnia si  wi c proces zarz dzania, proces przetwarzania, proces 
komunikacji, proces technologiczny, proces produkcji i inne.   
Proces planowania ma wi c wymiar: 
a) ekonomiczny, zwi zany z celow  i planow  dzia alno ci  gospodarcz ; 
celow   poniewa  s u y zaspokojeniu potrzeb uczestników rynku, np.  
w przypadku rynku dóbr inwestycyjnych zaspokajamy ich potrzeby, za  
planow   poniewa  decyzje nakierowane na cele powinny by  racjonalne  
z punktu widzenia ekonomicznego, co oznacza takie ich zaplanowanie, 
by przy minimum wysi ku i optymalnie rozmieszczanych rodkach osi gn  
zak adany efekt,  
b) strategiczny, powi zany ze strategicznym zarz dzaniem, jako jego 
podstawowy etap okre lenia przysz o ci gospodarczej przedsi biorstw. 
Planowanie jako proces postrzegane jest w postaci najbardziej z o onej, nie 
tylko jako ustalanie celów, ale tak e jako wybór wariantu i okre lenia 
najlepszych dzia a  zapewniaj cych jego realizacj . Z takim pogl dem spotka  
si  mo na w podr cznikach wielu autorów traktuj cych planowanie jako 
nieodzown  cz  procesu zarz dzania, w tym w rozumieniu szko y planistycznej 
H.I. Ansoffa, R.L. Ackoffa, J.L. Bowera oraz w publikacjach J.A.F. Stonera,  
S.P. Robbinsa, P. Druckera i innych. Akcentuje si  przy tym wa no  funkcji 
planowania dla innych etapów procesu zarz dzania.  
Wspó cze nie pojmowany proces planowania strategicznego rozpatrywany 
jest jako dzia anie ci g e, za  plan nie ma wymiaru sko czonego i zamkni tego. 
Zmienno  otoczenia i wynikaj ce z tego nowe uwarunkowania powoduj  
konieczno  sta ego weryfikowania planów strategicznych. Oznacza to, i  proces 
planowania strategicznego oraz kontrolowania post pów jego realizacji powinny 
by  realizowane równolegle, bo tylko wtedy wzgl dnie szybko skorygowa  
mo na odchylenia wywo ane zmieniaj cymi si  warunkami w otoczeniu.     
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Planowanie jako nieod czny element cyklu zorganizowanego dzia ania 
rozpatrywany jest w a ciwie od pocz tku nauk organizacji zarz dzania. Jedn   
z najstarszych wersji tej zasady sformu owa  H. Le Châtelier na podstawie prac 
Ch. Barnarda, gdzie cykl ten sk ada  si  z pi ciu etapów, które nale a o 
realizowa  kolejno po sobie, je eli dzia anie mia o by  dobrze zorganizowane48. 
Owe etapy to: 
1. ustalenie celu dzia ania, wyra nego i ci le okre lonego, 
2. dokonanie szczegó owego i dok adnego przegl du istniej cych warunków 
oraz rodków jakimi dysponujemy, s u cych do osi gni cia tego celu, 
3. przygotowanie dok adnego planu zamierze  i dzia a , które spowoduj  
osi gni cie celu, przy wykorzystaniu odpowiednich rodków w optymalnych 
warunkach, 
4. skrupulatne wykonanie planu, 
5. kontrola osi gni tych wyników poprzez porównanie efektów z zamierzo- 
nym celem, wyci gni cie wniosków, wprowadzenie poprawek dotycz cych 
celu, warunków, rodków, planu dzia ania, jego realizacji i kontroli. 
Ujmowanie planowania jako fazy dzia ania zorganizowanego jest charakte-
rystyczne dla ca ego dorobku teorii organizacji i zarz dzania49 z tym, e w kolejnych 
etapach jej rozwoju funkcje zarz dzania by y podporz dkowane zwykle 
aktualnym potrzebom gospodarczym. Dawniej charakterystyczne dla planowania 
by o rozdrobnienie, dzi  wymagane jest widzenie syntetyczne, niezb dne dla 
dalszego rozwoju. 
Kierunek naukowej organizacji pracy stworzony przez F.W. Taylora  
praktyka z przygotowaniem technicznym50, z widocznym wk adem H.L. Ganta, 
F. i L. Gilbretów, H. Emersona51 (lata: 1890-1930), mia  na celu podwy szenie 
sprawno ci pracowników drog  zwi kszania wydajno ci pracy. Stworzy  te  
pierwszy system motywacji do podwy szonych norm pracy, tzw. system 
                                                     
48 Le Châtelier H.,  Filozofia systemu Taylora, Warszawa 1926; Pszczo owski T., Zasady 
sprawnego dzia ania. Wst p do prakseologii, PWE, wyd. V, Warszawa 1976. 
49 Praca zbiorowa por red. Ko mi skiego A.K., Wspó czesne teorie organizacji, PWE, 
Warszawa 1983. 
50 Taylor F.W., Priciples of scientyfic management, Chicago 1911. 
51 Emerson H., Dwana cie zasad wydajno ci, Komitet Wykonawczy Zrzesze  naukowej 
Organizacji Pracy w Polsce, Warszawa 1925. 
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ró nicowych stawek akordowych. Wed ug tego podej cia czas mia  zasadnicze 
znaczenie w planowaniu ilo ci produkcji. Usprawnienia decyduj ce o wzro cie 
wydajno ci pracy badane by y poprzez pomiar elementów sk adowych.  
Naukowa organizacja pracy podkre la dobitnie kontekst ekonomiczny 
funkcji zarz dzania, w tym szczególnie planowania. Gospodarowanie pojmowane 
jest bowiem jako dzia alno  celowa i planowa; celowa  bowiem ma na celu 
zaspokojenie potrzeb spo ecze stwa, a planowa  poniewa  planowanie z punktu 
widzenia racjonalno ci spe nia kryteria ekonomiczne.  
Z chronologicznego punktu widzenia szko  klasyczn  naukowej organizacji 
pracy uwa a si  za pierwsz . Jednak e prawie równocze nie dzia ali twórcy 
szko y administracyjnej, m.in. H. Fayol, C.H. Gulick i inni. Wed ug J. Rokity52 
prace Taylora i wielu innych klasyków organizacji i zarz dzania maj  znaczenie 
fundamentalne i stanowi y podstaw , na której nawarstwiano nowsze teorie. 
Rozwój nast powa  poprzez pragmatyczne, empiryczne i dedukcyjne zajmowanie 
si  cz owiekiem i jego prac , co ma miejsce praktycznie do dzi .  
 
                                                     
52 Rokita J., Materia y konferencyjne, TNOiK o/ l ski, Katowice 1989. 
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Planowanie i jego wynik  plan jest punktem wyj cia klasycznego procesu 
zarz dzania. Zarówno w orientacji krótkoterminowej, jak i d ugoterminowej plan 
traktowany jest jako dokument zawieraj cy, mi dzy innymi, wyznaczanie celów  
i okre laj cy ogólne sposoby post powania dla ca ego przedsi biorstwa.  
Teoretycy szko y naukowej organizacji pracy, szko y klasycznej i cz ciowo 
behawioralnej (E. Mayo, J.G. March, H. Simon, Ch.I. Barnard, F.J. Roethlisberger  
i inni) przypisuj  planowaniu, jako pracy intelektualnej, funkcj  pierwotn   
i w pewnym sensie nadrz dn  w ca ym procesie zarz dzania. W kolejnych 
etapach rozwoju nauk organizacji i zarz dzania przypisywano planowaniu ró n  
wa no , relatywnie do przewa aj cego nurtu wiedzy.   
Z punktu widzenia niniejszej rozprawy znaczenie ma wyodr bnienie przez   
H. Fayola i innych, pi ciu podstawowych funkcji zarz dzania przedsi biorstwem,  
a mianowicie: planowania, organizacji, rozkazywania, koordynacji i kontroli53. 
Planowanie jawi si  tu jako pierwotna funkcja realizowana w procesie zarz dzania,  
a wszystkie pozosta e wymienione, pod wzgl dem kolejno ci, sugeruj  pewn  
ich hierarchi  wa no ci. Analizuj c dorobek szko y klasycznej teorii organizacji, 
mo na zauwa y  podniesienie rangi planowania poprzez uznanie jego roli jako 
funkcji zarz dzania ca ym przedsi biorstwem, a nie tylko w kontek cie wzrostu 
produkcji.  
Z dzisiejszej perspektywy ocenia si , e na pocz tku XX wieku, g ównie za 
spraw  M.P. Follet54, zwrócono uwag  na osi ganie sukcesów organizacji 
poprzez dzia ania grupowe i stosunki mi dzyludzkie w strukturach organizacyjnych. 
Kierunek ten znany jako szko a behawioralna (organizational behavior) spowodowa  
przewarto ciowanie dotychczasowego klasycznego podej cia poprzez funkcje 
zarz dzania na rzecz integracji potrzeb pracowników z ekonomicznymi celami 
organizacji.  
Wed ug tego podej cia planowanie jako funkcja zarz dzania zosta o 
rozbudowane o elementy spo eczne potrzeb cz onków organizacji. Planowa  nale y 
nie tylko procesy techniczne i ekonomiczne, ale równie  procesy spo eczne. 
Nale y przewidywa  zachowania spo eczno-ekonomiczne. Skuteczno  planowania 
                                                     
53 Fayol H., Allgemeine und industrielle Verwaltung, Berlin 1929. 
54 Follet M.P., The New State: Group Organization the Solution of Popular Government, 
Longmans Green, Londyn 1918. 
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kojarzona by a z przyj ciem w a ciwych za o e  w motywacji pracowników. 
Ponadto po raz pierwszy w planowaniu d ugookresowym zacz to analizowa  
wzajemne zale no ci wyst puj ce wewn trz organizacji z tym, co dzia o si  w jej 
otoczeniu. Kontekst kulturowy funkcji zarz dzania zacz  zyskiwa  na znaczeniu.  
Na post puj ce zmiany w teorii zarz dzania zawsze wywiera y wp yw 
znacz ce zdarzenia ycia gospodarczego. Równie  czas wojen pokazuje nowe 
zjawiska i problemy konieczne do rozwi zania. Mniej wi cej od pocz tku  
II wojny wiatowej zaznaczy o si  poszukiwanie zasad zarz dzania fabrykami, 
które by y ju  o wiele  bardziej z o onymi  organizacjami ni  te z prze omu XIX 
i XX wieku.  
Druga wojna wiatowa po czy a wiedz  naukowców rozmaitych dziedzin. 
Wykreowali oni, nie tylko na potrzeby wojny, matematyczn  szko  przydatn  
dla zarz dzania (Management science). Wykorzystywano w niej matematyczne 
metody budowania modeli, analizy i rozwi zywania problemów zarz dzania 
(badania operacyjne). Rozwój bada  operacyjnych okaza  si  by  bardzo 
przydatny przy wykorzystaniu komputerów do rozwi zywania z o onych 
problemów opisywanych du  ilo ci  liczb i konieczno ci  wykonania wielu 
oblicze . Wed ug M.G. Richardsa i P.S. Greenslowa55 nauki behawioralne wraz  
z badaniami operacyjnymi s  elementami matematyzuj cej nauki o zarz dzaniu 
w sensie Management science. 
Szko a ilo ciowa zastosowa a techniczne podej cie do kategorii czasu. 
Zastosowanie modeli matematycznych i komputeryzacji umo liwi o rozwój pro-
gnozowania, tj. przewidywania przysz o ci procesów na podstawie tera niejszo ci  
i przesz o ci, za  planowanie d ugookresowe zacz o wykracza  poza pi  lat. 
Niestety, rozwój bada  operacyjnych, w ramach których rozwijane by y metody 
ilo ciowe prognozowania, nie przyniós  znacz cych efektów.   
Wyd u enie horyzontu czasu nawet w oparciu o matematyczne wsparcie 
decyzji nie wyczerpuje wszystkich aspektów planowania, pomija znaczenie ludzi  
i zwi zków mi dzy nimi, a tak e zachowania interakcyjne przedsi biorstwa  
z otoczeniem w procesie spo ecznego gospodarowania. Technika informacyjna 
skróci a czas i zmniejszy a koszty, powi kszy a zasi g swojego dzia ania  
i zwi kszy a dok adno  komunikacji, ale zwi kszy a te  wiadomo  z o ono ci 
planowania strategicznego. Mo na wi c powiedzie , e technika informacyjna 
obni y a bariery na rynku i zwi kszy a konkurencj  oraz rol  wiedzy i konieczno  
                                                     
55 Richards M.G, Greenslow P.S., Management Decision Making, Irvin Homevood 1967. 
38 
rozpoznania ryzyka wspó czesnego gospodarowania56. Proces ten wci  trwa  
i jego znaczenie b dzie narasta o w przysz o ci. 
Podej cie systemowe w teorii zarz dzania zarysowa o si  mniej wi cej od 
po owy lat pi dziesi tych, aczkolwiek mo na okre li  jego wcze niejsze zwi zki  
z socjologiczn  teori  organizacji. Pogl d, e organizacja jest systemem sk a- 
daj cym si  z wzajemnie powi zanych i uwarunkowanych cz ci powoduje 
konieczno  sieciowego analizowania otoczenia i organizacji oraz poszukiwania 
istotnych zwi zków i ogranicze 57. Wp yw otoczenia na organizacj  w nauce 
zarz dzania ugruntowa  wiele nowych poj , takich jak: podsystemy (np. wydzia  
jest podsystemem zak adu, który jest podsystemem przedsi biorstwa), systemy 
otwarte i zamkni te (przedsi biorstwo produkcyjne jako system otwarty, jednostka 
wojskowa jako system zamkni ty), granice systemu (odgrodzenie od otoczenia  
nieuwzgl dnianie interesów otoczenia; aktualnie panuje pogl d, e w systemach 
otwartych granice te ami  si  pod wp ywem czynników zewn trznych chroni cych 
interesy osób spoza systemu, np. ochrona rodowiska), synergia (wspó dzia anie 
w celu poprawy efektywno ci), przep yw (na wej ciu dla przedsi biorstwa 
produkcyjnego s  np. surowce, na wyj ciu wyroby).  
W podej ciu systemowym reprezentatywne s  dwie podstawowe dyscypliny58: 
teoria systemów ogólnych oraz analiza systemowa. Ka dy system wymaga 
elementów kontroli, w których informacje o wynikach dzia ania pozwol  korygowa  
funkcjonowanie systemu (sprz enie zwrotne). Kierunek systemowy w teorii 
organizacji wyzwoli  dynamiczne ramy dla analiz i ujmowania planowania 
dzia a  i przewidywania skutków w d ugookresowej perspektywie oraz przyczyni  
si  do nowego spojrzenia na proces planowania i kontroli strategicznej59.  
H. Steinmann, porównuj c planowanie w koncepcji klasycznej i zrewidowanej 
stwierdza, e  sprawne zarz dzanie wymaga systemowego uj cia procesowego  
planowanie jest zawsze selektywne i prowizoryczne i jako proces trwa ci gle, a  
do ko ca realizacji, jest w tym procesie coraz bardziej uszczegó owiane  
i skonkretyzowane. W koncepcji klasycznej wyst powa  bowiem podzia  na 
planowanie, faz  realizacji (wdro enia) i kontrol . Procesy te by y realizowane 
sekwencyjnie po sobie, a kontrola w trakcie realizacji generowa a sygna y 
                                                     
56 Fredriksson C., Rozwój regionalny w wiecie globalnej konkurencji, Mat. Konf. 
Zarz dzanie regionem, WSPiZ Warszawa 1997. 
57 Luhmann N., Socjologiesche Aufklarung, Bd. 1,3, Aufl. Opladen 1972. 
58 Praca zbiorowa pod red. A. Stabry y, J. Trzecienieckiego, Organizacja i zarz dzanie 
zarys problematyki, PWN, Warszawa 1986. 
59 Steinmann H., Kontrola strategiczna  nowe podej cie, Prace Naukowe Instytutu 
Organizacji i Zarz dzania PW Nr 2/53, Wroc aw 1990. 
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koryguj ce do etapu pierwszego  planowania. Dzi  proces planowania jest 
ci g y i towarzyszy realizacji. Równoleg e prowadzenie procesu planowania  
i wdro enia, przy ci g ej kontroli pozwala na sta e monitorowanie sytuacji  
i generowanie w a ciwej reakcji koryguj cej plany i realizacj . Kontrola 
strategiczna nie jest ko cowym krokiem w procesie zarz dzania strategicznego, 
jest procesem wspó bie nym do planowania i realizacji.  
Analizuj c ewolucj  planowania jako funkcji zarz dzania, trudno jest 
precyzyjnie okre li  jego punkty zwrotne, równie  wielu uczonych prowadzi 
rozwa ania systematyzuj ce teori  organizacji i zarz dzania. M.W. Jerzak sk ania si  
do zast pienia nazwy teoria systemów nazw  teorie systemowe ze wskazaniem, 
e chodzi o systemy organizacji i zarz dzania. Oddziela równie  szko y wspó czesne 
od szkó  klasycznych60 z chwil  nastania nurtu empirycznego (mened eryzmu) 
reprezentowanego przez m.in. M. Portera, P.P. Druckera, W.H. Newmana,  
E. Petersena, D.C. Millera, G.H. Symonsa, H. Konntza, C. Donnela.  
Schemat 2 ilustruje struktur  procesu zarz dzania w rozumieniu wspó czesnym  
i wskazuje na interakcyjn  pozycj  planowania w tym procesie. Jest to w zasadzie 
podstawowa ilustracja dotycz ca tej problematyki pokazuj ca jednocze nie 
systemow  mo liwo  kszta towania wzajemnych relacji pomi dzy poszczególnymi 
fazami procesu zarz dzania. Nale y tu podkre li , e w uj ciu systemowym 
wyst puje równowa no  funkcji planowania, organizowania, przewodzenia  
i kontroli. Nale y traktowa  je jako wspó zale ne, a proces zarz dzania polega na 
koordynowaniu tych funkcji w aspekcie spo ecznym i ekonomicznym, osi gni cia 
efektywno ci w tworzeniu warto ci przedsi biorstwa.   
Planowanie i podejmowanie decyzji jest pocz tkiem drogi, ale równocze nie 
elementem ko a procesu zarz dzania. Zmiany wywo ywane procesem zarz dzania 
generuj  interakcje, których wp yw na poszczególne fazy jest nieznany na jego 
pocz tku, ale powinien by  uwzgl dniany w trakcie realizacji poszczególnych faz. 
Ka da z nich mo e bowiem spowodowa  wyst pienie okre lonej si y o zwrocie 
wspieraj cym lub hamuj cym skuteczno  i sprawno  procesu zarz dzania.  
Wspó czesne sytuacyjne i systemowe rozumienie zarz dzania dopuszcza 
jednak przesuwanie akcentów na poszczególne funkcje procesu zarz dzania  
w zale no ci od aktualnego znaczenia kontekstu sytuacji. Przyk adowo  
M. Holstein-Beck61 widzi potrzeb  zmian w tre ci i hierarchii wa no ci funkcji 
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okre lenie celów organizacji 
okre lenie sposobów 
osi gni cia celów  
KONTROLOWANIE 
obserwowanie przebiegu prac, 
wprowadzanie korekt w celu 
usprawnienia i u atwienia 
osi gni cia celów 
ORGANIZOWANIE 
ustalenie i wybór najlepszego 
sposobu grupowania i 
podzia u zada  dla ludzi oraz 
rozdzia u zasobów podczas 
realizacji celów 
PRZEWODZENIE 
kierowanie lud mi, 
motywowanie do dzia ania  
w kierunku realizacji celów 
 
Schemat 2. Miejsce planowania w strukturze procesu zarz dzania 
ród o: opracowanie w asne na podstawie [35]. 
zarz dzania, stawiaj c kierowanie lud mi przed planowaniem, organizowaniem, 
kontrol  i wprowadzaniem zmian. Uwa a bowiem, e w miar  wzrostu poziomu 
wykszta cenia pracowników, ich aspiracji i d enia do zaspokojenia potrzeb 
wy szego rz du, funkcja kierowania lud mi staje si  najwa niejsza. 
Proces planowania i podejmowania decyzji wymaga bod ców uruchamiaj cych 
go. W. Kie un62, pokazuj c w uj ciu systemowym, cybernetycznym i dynamicznym 
sk adowe procesu planowania w przedsi biorstwie, wyró nia: wej cie, proces 
planowania i wyj cie. W takim uj ciu proces planowania jest zasilany informacjami 
wej ciowymi, za  na wyj ciu uzyskujemy plany dzia ania o ró nym stopniu 
szczegó owo ci, dotycz ce ró nych dziedzin funkcjonowania przedsi biorstwa.  
W. Kie un agreguje informacje wej ciowe w cztery grupy zasileniowe63: 
 informacje wykorzystywane przez uczestników ze róde : analizy konkurentów, 
hipotez, istniej cej strategii, 
 preferencje kierownictwa b d ce nast pstwem zarówno jego profesjonalizmu, 
jak i wyczucia sytuacji, intuicji, zmys u przewidywania, 
 preferencje uczestników procesu planowania b d ce wyrazem ich kreatywno ci, 
zdolno ci analitycznych, umiej tno ci w a ciwego kojarzenia faktów, 
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 kultur  organizacyjn , czyli stosowane w danej organizacji metody 
podejmowania decyzji, tak e preferencje i stosowane normy oraz warto ci. 
Wyodr bnienie elementów wej cia i wyj cia oznacza, i  system orga- 
nizacyjny podlega ci g ym zmianom wraz z narastaj c  zamienno ci  i z o ono ci  
otoczenia. Wn trze systemu organizacyjnego traktowane jako czarna skrzynka  
wymaga kompleksowego, systemowego i sytuacyjnego spojrzenia oraz syste- 
matycznego, ci g ego procesu uczenia si  zmian. 
Wydaje si  celowe zaakcentowanie tych elementów wej cia, na które 
zwracaj  szczególn  uwag  wspó cze ni uczeni zajmuj cy si  problematyk  
zarz dzania. A. Sopi ska64 pisze: ryzyko, niepewno , niestabilno  i burzliwo  
sta y si  immanentnymi cechami wspó czesnego otoczenia konkurencyjnego  
i dalej: niezb dnym sta a si  umiej tno  przewidywania i rozpoznawania 
przysz o ci oraz oceniania w asnych mo liwo ci i potencja u na tle konkurencji. 
Oznacza to konieczno  zasilania procesu planowania w bie ce informacje  
o stanie i zmianach w otoczeniu. Musz  one znale  odzwierciedlenie nie tylko 
w samym procesie budowania planu, ale tak e w trakcie realizacji zapisanych 
zamierze . Bez nich plan staje statyczny i w praktyce b dzie to dokument trudny 
do wykorzystania.   
Faza budowy planu wymaga, wed ug W. Kie una65, ustalenia trzech elementów 
sk adowych:  
 koncepcji procesu, czyli kto w nim uczestniczy, kiedy b dzie on realizowany, 
jakie dokumenty s  niezb dne, jakie hipotezy b d  analizowane? 
 stylu kierowania, czyli okre lenia zasad podejmowania decyzji i ostatecznego 
formu owania planu (jednoosobowo, w gronie kierownictwa), 
 oceny sytuacji organizacyjnej, czyli ustalenie t a: proces mo e przebiega  w 
atmosferze intensywnego rozwoju organizacji b d  w sytuacji kryzysowej, 
która wytwarza  mo e szczególne aspekty przy podejmowaniu decyzji.     
Wynikiem procesu planowania jest faza wyj cia zawieraj ca plany, które 
dzielone s  zarówno wed ug kryterium tematycznego, np. inwestycyjne, 
marketingowe, rozwoju produktu itp., jak i wed ug horyzontu czasowego: 
strategiczne, taktyczne i operacyjne.  
                                                     
64 Praca zbiorowa pod red. R. Borowieckiego, M. Romanowskiej, System informacji 
strategicznej, Difin, Warszawa 2001, w: A. Sopi ska, Rola systemu informacyjnego  
w procesie zarz dzania strategicznego. 
65 Kie un W., Sprawne zarz dzanie organizacj ,..... tam e. 
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R.W. Griffin66 uwa a, i  proces planowania nale y rozpatrywa  w szerokim 
kontek cie okre lonego otoczenia. Plany s  wynikiem zdefiniowanej misji 
organizacji, a ona okre la cele, przes anki, warto ci i kierunki. Cele wynikaj ce  
z misji zasilaj  konkretne cele strategiczne organizacji, te z kolei cele taktyczne 
i dalej cele operacyjne, jako naturalne nast pstwo coraz bardziej konkretnego 
definiowania zamierze .  
 
Realizacja celów wymaga przygotowania planów, których szczegó owo  
jest funkcj  celu. Plany zasilaj  kierunki zdefiniowane misj  firmy. W ten sposób 
powstawa  powinny kolejne generacje planów, poczynaj c od najbardziej 
ogólnych, strategicznych, a na szczegó owych planach operacyjnych sko czywszy. 
Schemat 3 ilustruje takie podej cie do procesu planowania. Griffin zwraca uwag  
na wi zi i zale no ci mi dzy celami organizacji i zdefiniowanymi na ich podstawie 
planami o ró nym stopniu szczegó owo ci.  
A. Chauvet67, prezentuj c proces planowania zwraca uwag  na jego 
metodyczne aspekty. Rozpatruje go jako program spotka  o ró nej cz stotliwo ci 
tworzony dla ludzi o okre lonej odpowiedzialno ci (schemat 4). 
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Schemat 3. Ilustracja procesu planowania 









































Schemat ogólny programu lub projektu 
 
Podzia  na makrozadania i okre lenie zada  zagregowanych 
 
Decyzje o alokacji zasobów (mo liwo ci) 
 


































Schemat techniczny makrozada  
 
Okre lenie zada  szczegó owych dla ka dego makrozadania 
 
Szczegó owe planowanie realizacji zada  z uwzgl dnieniem aktualnych 
mo liwo ci 
 
Tabela wska ników kontroli realizacji planu 
 
Decyzje koryguj ce dotycz ce zmian w realizacji zada  b d  zasobów  
 
 
Schemat 4. Charakterystyka procesu planowania 
ród o: opracowanie w asne na podstawie [14]. 
 
A. Chauvet wyró nia w tym procesie dwa bloki zwi zane ze szczeblem 
zarz dzania i odpowiedzialno ci: pierwszy na poziomie dyrekcji, drugi kierownictwa 
wysokiego szczebla: szefa projektu, wydzia u, oddzia u. Ka dy blok ma przypisany 
okre lony zespó  czynno ci, o odpowiednim stopniu szczegó owo ci.  
Planowanie, wykorzystuj c mechanizm ustalania celów, okre la wizje przy-
sz ych dzia a . W systemowej koncepcji planowanie musi by  przyj te jako 
niepewna antycypacja, która wymaga  b dzie rewizji. W dalszym procesie 
zarz dzania oczekuje si  ograniczenia ryzyka z tytu u odchyle  negatywnych.  
W podej ciu systemowym wa n  rol  odgrywa kompensacja odchyle 68 
(utrzymywane w gotowo ci: czujno , zdolno  adaptacji, potencja  rozwoju 
itp.). Ponadto, w podej ciu systemowym, planowanie jest cz ci  systemu, który 
wymaga ci g ej obserwacji i musi operowa  uproszczonymi koncepcjami, aby 
realizacja planu mog a wykorzysta  mo liwo  reakcji podsystemów. W tym 
kontek cie planowanie uruchamia w asne procesy dynamiczne. 
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M. Holstein-Beck69 uszczegó awia funkcj  planowania, wyró niaj c: 
 ustalanie misji i celów dalekich i bliskich, 
 dostosowywanie struktury organizacyjnej do celów, 
 okre lanie niezb dnych rodków, 
 alokacj  zasobów, 
 zbieranie i przetwarzanie informacji, 
 okre lanie polityki, procedur, metod, standardów i regu . 
Wymienione funkcje planowania wynikaj  ze wspó czesnych potrzeb 
zarz dzania. Na tle rozgraniczenia poj : strategii i planowania strategicznego, 
wydaje si  by  kontrowersyjne w czenie ustalania celów dalekich i bliskich do 
planowania, poniewa  budowa strategii zawiera te elementy. Zró nicowanie 
pogl dów wskazuje na fakt, e zbiór nauk o organizacji i zarz dzaniu nie posiada 
zwartej struktury. Ró norodno  rozwi za  metodologicznych wynika z ró no- 
rodno ci problematyki. 
Wraz z rozwojem kierunku systemowego w czasach wspó czesnych, w teorii 
zarz dzania, pojawi  si  pogl d alternatywnego doboru metod stosowanych przez 
kadr  kierownicz  do rozwi zywania zagadnie  zarz dzania w zale no ci do 
zaistnia ej sytuacji. Jest to najbardziej tolerancyjny nurt we wspó czesnej teorii 
zarz dzania, który rozlu ni  dotychczas obowi zuj ce kanony. W tym podej ciu 
przypisuje si  znacz c  rol  wiedzy i do wiadczeniu osób zarz dzaj cych,  
a jednocze nie podkre la si  praktyczn  stron  nauki zarz dzania. Prowadz c 
rozwa ania dotycz ce kulturowych uwarunkowa  i obci e  polskiego spo e- 
cze stwa czasem minionych lat, W. Kie un70 dog bnie charakteryzuje now  
sytuacj  transformacji ustrojowo-gospodarczej wymagaj c  daleko id cej 
samozaradno ci, pomys owo ci i przedsi biorczo ci w dzia aniu, przestawienia si  
na permanentn  konkurencj , wykazania si  zdolno ci  strategicznego i indy- 
widualnego planowania.  
W ostatnim okresie pod wp ywem gwa townie zmieniaj cego si  otoczenia, 
w teorii zarz dzania, pojawi a si  sk onno  do rozwoju metod umo liwiaj cych 
szybkie dostosowywanie si  do warunków zmieniaj cych si  w czasie. Poszukuje 
si  rozmaitych dynamicznych oddzia ywa  (si  i rodków) endogenicznych 
(tkwi cych wewn trz organizacji), które mog yby stabilizowa  organizacj   
w konkurencyjnych otoczeniu. Jak nigdy dot d w teorii zarz dzania uwzgl dnia 
                                                     
69 Holstein-Beck, Materia y Konferencyjne, Wyd. TNOiK o/ l ski, ... tam e. 
70 Kie un W., Postawy, a proces transformacji, Master of Business Administration, nr 2/1990, 
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si  warto ci i normy kultury organizacyjnej, którymi kieruj  si  ludzie zatrudnieni  
w organizacji, uwzgl dnia si  równie  normy spo eczne obowi zuj ce w otoczeniu. 
W latach 90. kreowano d enie zarówno do doskona o ci jak i przestrzegania norm 
etycznych w procesach spo ecznego gospodarowania. Oznacza to zwi kszenie 
pojemno ci teorii zarz dzania o elementy etyki zawodowej mened erów jak 
równie  odpowiedzialno ci przedsi biorstwa wobec klientów i spo eczno ci 
lokalnych. Teoretycy zarz dzania wspomagaj  proces uwolnienia kreatywno ci  
i przedsi biorczo ci managementu oraz aktywno ci pracowników poprzez ró ne 
koncepcje radykalnej rekonstrukcji organizacji np. reengineringu71. Wed ug  
A.K. Ko mi skiego istot  wspó czesnego zarz dzania jest panowanie nad 
ró norodno ci  zachowa  centrów uczestnicz cych w procesach gospodarczych  
i przekszta canie potencjalnego konfliktu we wspó prac 72. 
Najbardziej charakterystyczne podej cia do zarz dzania strategicznego jakie 
dominowa y w nauce w ostatnich dziesi cioleciach to: predyktywny (predictive), 
wed ug którego przysz o  jest konsekwencj  okresu minionego i zdobytych  
w tym czasie do wiadcze  oraz ucz cy si  (learning), nad aj cy za zmianami  
i przystosowuj cy si  do nich. W ostatnim okresie toczy si  dyskusja w obr bie 
modelowych podej , g ownie z uwagi na trudn  do opisania charakterystyk  
zmian w otoczeniu. J. Camillus73 lansuje model transformacyjny (transformational), 
który jest zgo a przeciwny, nie zak ada bowiem ani reagowania, ani te  dosto- 
sowywania si  do niego. Ide  tego modelu jest natomiast oddzia ywanie na 





                                                     
71 Hammer M., Champy J., Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business 
Revolution, HarperCollins, Nowy Jork 1993; wyd. pol. Reengineering w przedsi biorstwie, 
Neumann Management Institute, Warszawa 1996. 
72 Ko mi ski A.K., Zarz dzanie tu i teraz, Wyd. WSPiZ, Warszawa 1996. 
73 Camillus J., Shifting the Strategic Management Paradigm, Europan Management 
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Studia nad strategi  firmy s  poszukiwaniem odpowiedzi na fundamentalne 
pytanie, z punktu widzenia mened erów, o przyczyny sukcesów i pora ek 
przedsi biorstw  pisze K. Ob ój we wprowadzeniu do swojej ksi ki "Strategia 
organizacji"74. Niew tpliwie na przestrzeni ostatnich lat nast pi a znaczna ewolucja 
w strategicznym my leniu i dzia aniu. Spowodowa y j  przede wszystkim burzliwe 
przemiany zachodz ce w otoczeniu, a tak e wydarzenia polityczne, niekiedy  
o bardzo dramatycznych scenariuszach. Powodowa o to i powoduje, z jednej 
strony, trudno ci w przewidywaniu zmian, jakie mog  zaj  w otoczeniu,  
z drugiej za  komplikuje procesy skutecznego budowania, a w szczególno ci 
realizacji strategii przedsi biorstw. Zarz dzanie strategiczne ma na celu elimino- 
wanie niepewno ci, przetrwania i rozwoju przedsi biorstwa oraz zapewnienie 
podejmowania w a ciwych decyzji. Proces ten obejmuje: sformu owanie strategii 
zarówno ogólnej, dotycz cej ca ej organizacji, jak i dziedzinowej danego 
biznesu, analiz , programy i alternatywne plany strategiczne dla produkcji  
i innych dziedzin funkcjonalnych wraz z ocen  skutków ich realizacji. Strategia 
nawiedza miejsca, gdzie podejmuje si  decyzje okre laj ce bieg dziejów, spo e- 
cze stw i organizacji75. 
Odpowiadaj c na pytanie: czym jest strategia dla przedsi biorstwa, najpro ciej 
zdefiniowa  j  mo emy jako program dzia ania okre laj cy g ówne cele i sposoby 
ich osi gania76. K. Ob ój pisze, e strategia jest czym , co ma fundamentalny 
wp yw na sukces lub pora k  firmy77. Strategia mo e by  rozumiana rozmaicie, 
jako: 
 plan (plan), 
 spisek (ploy), 
 wzór (pattern), 
 pozycja (position), 
 perspektywa (perspective)78. 
                                                     
74  Ob ój K., Strategie organizacji,... tam e. 
75 Allaire Y., Firsirotu M.E., My lenie strategiczne, PWN, Warszawa 2000. 
76 Romanowska M., Planowanie strategiczne, PWE, Warszawa 2004. 
77 Ob ój K., Strategia organizacji, ...tam e. 
78 Mintzberg H., Quinn J.B., The Strategy Process. Concepts and Contexts, Prentice-Hall 
International, London 1992. 
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Charakterystyka H. Mintzberga odzwierciedla ró ne interpretacje strategii 
jako procesu my lenia i dzia ania w rozwi zywaniu z o onego i zmiennego 
problemu, jakim jest przetrwanie i rozwój przedsi biorstwa. 
Plan jest ju  konkretn  decyzj , podj t  i skierowan  do realizacji,  
a planowanie strategiczne jest narz dziem strategicznego zarz dzania. Ma na 
celu wprowadzenie do przedsi biorstwa uprzednio zdefiniowanego zamierzenia 
strategicznego, ale rzadko przebiega jako ci le usystematyzowany proces79  
i, podobnie jak inne procesy, podlega zak óceniom. Planowanie strategiczne 
systematyzuje przemy lenia, przez co wspomaga praktyczne wykorzystanie 
elementów strategii. Spe nia te  funkcj  zasadnicz  w stosunku do systemu. 
Pokazuje jego ró nic  w odniesieniu do otoczenia przez wyznaczenie konkretnego 
celu. Ustala, czyli stabilizuje, pod k tem realizacji, opracowany program dzia ania 
przedsi biorstwa w wyodr bnionych z otoczenia domenach (polach dzia ania)  
w konkretnych warunkach rodowiska zewn trznego i wewn trznego. Plan strate- 
giczny powinien wi c uwzgl dnia 80: 
a) zakres dzia ania  asortyment, grupy wyrobów, rynki, technologie, klienci, 
zaspokojenie potrzeb, 
b) kierunek rozszerzenia lub ograniczenia dzia alno ci, 
c) cel przyj tego sposobu dzia ania, 
d) sposób dzia ania, czas, niezb dne zasoby ludzkie, finansowe, materialne, 
e) skutki dzia a  oraz ich ocen . 
Formu owanie strategii jest wi c procesem koniecznym do przeprowadzenia 
w ka dej organizacji, za  sposób realizacji mo e by  ró ny, stosownie do warunków 
otoczenia, w jakim ona funkcjonuje. Zale y to tak e od umiej tno ci kadry 
mened erskiej, zdolno ci do kreowania wizji przysz o ci po czonej z umiej tno ci  
przetwarzania informacji generowanej przez zmienne otoczenie. Mo na wi c 
okre li , i  strategia jest wynikiem podj cia my lowych kroków do urzeczywistnie-
nia w podj tych decyzjach przedsi biorczych zamierze  i osi gni cia planowanych 
celów przedsi biorstwa. Tworzenie strategii nast puje z pomoc  planowego 
pakietu dzia a  nakierowanych na cele i konkretyzowanych w procesie planowania 
strategicznego (budowanie programów strategicznych i konkretyzacja celów  
i dzia a  planowania strategicznego w planie operatywnym przyj tym do 
realizacji). Strategia wyra ona w konkretnym planie jest czytelna i przemawia do 
                                                     
79 Fahey L., On strategic management decision process, Strategic Management Journal,  
2 /1981. 
80 Nagel A., Organizing for Startegic Management, Long Range Planing, X 1984 Anglia. 
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realizatorów. Tym samym strategia kre li drog  przedsi biorstwa w kierunku 
zrealizowania zamierze  i osi gni cia celów, co zapewnia przy w a ciwej 
metodyce planowania i kontroli. Skuteczno  realizacji zamierze  jest zale na od 
w a ciwego rozpoznania i kszta towania relacji przedsi biorstwa z otoczeniem,  
a producenta z u ytkownikiem.        
Je li strategia jest zarówno okre leniem celu (zamierzenia) w jakim powinno 
zmierza  przedsi biorstwo, jak i s u y do realizacji celów konkretnych sk adaj cych 
si  na cel g ówny, jest wizj  przysz o ci przedsi biorstwa, kierunkiem w jakim 
powinno zmierza , to zachodzi pytanie jak przeprowadzi  proces strategicznego 
my lenia, by zapewni  nad anie realizacji strategicznych zamierze  za niew tpliwie 
szybkim i dynamicznym tempem przemian w otoczeniu, powoduj cym niekiedy 
konieczno  dokonywania znacz cych modyfikacji na drodze ku przysz o ci?       
Konstruowanie wizji przysz o ci firmy jest procesem, który powinien by  
przeprowadzony systemowo. Jedn  z koncepcji takiego podej cia zawarto  
w artykule K. Grudzewskiego, J. Kuliszewskiego i J. Sadlaka81 (schemat 5). 
Mimo e zosta o to zdefiniowane wiele lat temu, nie uleg o dezaktualizacji. 
Autorzy wychodzili z za o enia, i  proces budowania wizji przysz o ci jest 
wieloetapowy. Inicjuje go prognoza, rozumiana jako dalekowzroczne okre lenie 
przewidywanego rozwoju sytuacji. Na jej tle winna by  opracowana koncepcja, 
która przeradza si  w program, ten za  w plan. Plan jest skierowany do rzeczywistej 
realizacji i zawiera ju  konkretne decyzje. Mi dzy realizacj , planem i programem 
istnieje sprz enie zwrotne, uwzgl dniaj ce dokonywanie korekt wynikaj cych 
zarówno z konieczno ci reakcji na wadliwie zaplanowan  realizacj , ale tak e  
z uwagi na wp yw zmieniaj cego si  otoczenia zewn trznego oraz zwrotn  jego 
reakcj , b d c  odpowiedzi  na nasze poczynania rynkowe.  
Zagadnienie jednolitego rozumienia procesu planowania strategicznego  
w jego zmienno ci i z o ono ci jest szczególnie wa ne dla praktyki zarz dzania. 
W doniesieniach literatury wyst puje bowiem niejednolito  w interpretacji poj  
oraz w okre leniu sensu i znaczenia podstawowych elementów, sk adowych ca ego 
procesu planowania strategicznego. Ró ni autorzy inaczej interpretuj  takie 
poj cia, jak: plan, b d  projekt i nadaj  im ró ny kontekst znaczeniowy. 
Termin planowanie strategiczne stosowany jest zwykle w znaczeniu sensu 
                                                     
81 Grudzewski K., Kuliszewski J., Sadlak J., Koncepcja systemu prognozowania w systemie 
spo eczno-gospodarczym Polski, Prace naukoznawcze i prognostyczne, nr 10/1974. 
49 
largo, natomiast plan strategiczny interpretowany jest ró nie, b d  w znaczeniu 
sensu stricto, b d  te  sensu largo82. 
Warto zwróci  uwag  na zasygnalizowany w cytowanym artykule pogl d 
o dynamicznym, zmiennym w czasie, procesie prognozowania i realizacji. 
Zmienno  i z o ono  warunków otoczenia powoduje konieczno  ci g ego  
definiowania nowych powstaj cych ogranicze  i nowych mo liwo ci, co równo-
cze nie wymusza korekt  ca ego procesu tworzenia projekcji przysz o ciowych  
i planowania ich skutecznej realizacji.   
Na przestrzeni ostatnich 35 lat nast powa a ewolucja w podej ciu do sposobów 
formu owania strategii. Z jednej strony krytykowano kolejne koncepcje szkó  
zarz dzania strategicznego, z drugiej za  budowano nowe83. Szko a planistyczna 
buduj ca wizj  przysz o ci w oparciu o analiz  przedsi biorstwa oraz jego 
pozycj  konkurencyjn  w otoczeniu zosta a mocno skrytykowana, a proces 
planowania, b d cy fundamentem tego podej cia, uznany za nieefektywny. 
Szko a zarz dzania ewolucyjnego, bazuj ca na analizie przypadków i próbach 
                                                     
82 porównaj tak e dyskusj  poj : program, plan i projekt w: Sulmicki P., Planowanie  
i zarz dzanie gospodarcze, PWE, Warszawa 1971 oraz Filasiewicz A., Prognoza, 
program, plan, WP, Warszawa 1977. 






Schemat 5. Systemowe podej cie do kszta towania rozwoju przedsi biorstwa 
ród o: Grudzewski K. Kuliszewski J., Sadlak J., Koncepcja systemu prognozowania  
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formu owania na ich podstawie uogólnie  i koncepcji dla innych przedsi biorstw, 
nie odnios a sukcesu w praktyce. Sukces szko y pozycyjnej, reprezentowanej 
m.in. przez M.E. Portera by  wynikiem uwzgl dnienia krytycznych ocen 
wcze niejszych pogl dów na sposoby budowania strategii, w tym szko y 
planistycznej i ewolucyjnej. W tym podej ciu planowanie jest tak e wa nym 
elementem w konstruowaniu i realizacji strategicznej wizji przedsi biorstwa. 
Szko a zasobów operuj ca unikalnymi zasobami i umiej tno ciami organizacji 
jest najnowszym podej ciem do zarz dzania strategicznego. W ocenie K. Ob oja84 
czy ona wiele elementów b d cych dotychczas ród em podzia u wcze niej 
lansowanych szkó .  Z jednej strony czy j  ze szko  planistyczn  i pozycyjn  
za o enie, e budowa strategii wymaga jasnych i czytelnych wyborów, z drugiej 
za , e realizacja strategii nie ma charakteru tylko planowego.     
Coraz cz ciej autorzy wskazuj  na wspó zale no  efektu procesu for- 
mu owania strategii z poj ciem my lenia strategicznego. B. Gli ski, B.B. Kuc, 
H. Fo tyn85 wskazuj  na czynniki je charakteryzuj ce. My lenie strategiczne 
powinno uwzgl dni : 
 horyzont czasu, jest ono bowiem zwi zane z poj ciem strategii jako 
dzia aniem z zamierzenia d ugofalowym, a podj te decyzje strategiczne 
zwi zane s  z ryzykiem, skutkuj  d ugoterminowo i s  zwykle trudno 
odwracalne,    
 umiej tno  skupienia wysi ków, umiej tno  skoncentrowania si  na 
wybranych zagadnieniach, 
 my lenie w kategoriach systemowych jako sieci decyzji, które powinny 
wzajemnie si  wspiera  i tworzy  konsekwentny, spójny system, 
 osi ganie efektu synergicznego wyników, zapewniaj cego wzmacniaj cy 
efekt podejmowanych dzia a . 
My lenie strategiczne jest wi c tak e my leniem planistycznym, przewi- 
duj cym, ustalaj cym podejmowane dzia ania oraz antycypuj cym ko cowe 
rezultaty. Proces planowania strategicznego odgrywa wi c znacz c  rol  w procesie 
zarz dzania strategicznego. Mo na jednak stwierdzi , e u wi kszo ci autorów 
strategia jest rozumiana jako rodzaj programu lub planu strategicznego. W zale no ci 
od przyj tego podej cia oraz interpretacji wytwór my lenia i dzia ania stra- 
tegicznego b dzie bli szy procesowi formu owania strategii lub bardziej zwi zany  
                                                     
84 Ob ój K., Strategia organizacji, ...tam e. 
85 Gli ski B., Kuc B.B., Fo tyn H., Mened eryzm, strategie, zarz dzanie, Wyd. Key Text, 
Warszawa 2000. 
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z procesem jej realizacji. W tabeli 1 zebrano wyznaczniki planowania w poszcze- 
gólnych etapach nauk o organizacji i zarz dzaniu. 
 
Tabela 1. Ewolucja planowania na tle rozwoju nauk o zarz dzaniu  
Nurt w naukach  
organizacji  
i zarz dzania 
Znaczenie przypisywane planowaniu  
Nurt klasyczny 
 poj cie cz owieka racjonalnego, 
 wieloszczeblowa struktura zarz dzania silnie scentralizowana, 
 planowanie skoncentrowane na produkcji, 
 szczególny nacisk na optymalne sterowanie procesem produkcyjnym,  
 harmonogramowanie prac, 




 zarz dzanie poprzez motywowanie jednostki, 
 uwzgl dnianie w zarz dzaniu stosunków mi dzyludzkich, 
 planowanie adekwatne do metod zarz dzania, 
 uwzgl dnianie w planowaniu wp ywów otoczenia zewn trznego, 
 uwzgl dnianie w planowaniu spo ecznych potrzeb cz onków 
organizacji, 
 planowanie obejmuje usprawnianie organizacji, 
Nurt systemowy 
 
 rozwój prognozowania w oparciu o modele matematyczne  
i komputeryzacj , 
 wyd u enie horyzontu czasu planowania, 
 planowanie postrzegane jako element systemu, 
 planowanie urynkowienia przedsi biorstw, 
 planowanie systemowe,  
 planowanie strategiczne, 
 planowanie w uk adzie mi dzynarodowym, 
Nurt 
mened eryzmu 
 planowanie w uk adzie biznesowym, 
 planowanie w oparciu o badania empiryczne,  
 planowanie jako funkcja kreowania przysz o ci,   
 planowanie jako funkcja zarz dzania zmianami, 
 planowanie karier, 
 planowanie jako ci produktów i us ug, 
 planowanie jako funkcja w zintegrowanym systemie zarz dzania, 
 planowanie w skali globalnej, 
Nurt 
wspó czesny 
 planowanie jako proces, 
 plan jako podj cie decyzji skierowanej do realizacji, 
 planowanie strategiczne jako narz dzie zarz dzania, 
 proces planowania podlega zak óceniom, 
 planowanie strategiczne wymaga kontroli i weryfikacji. 
ród o: opracowanie w asne.
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Strategia przedsi biorstwa jest opracowywana i tworzona, aby wytyczy  
kierunek jego dzia ania, przewiduj c potencjalne zagro enia oraz by pozyska  
niezb dny kapita . Wielu teoretyków oddziela ustalenie celów od formu owania 
strategii. Nale y do nich A.D. Chandler, który proponuj c definicj  strategii uwa a, 
e jest to ustalenie podstawowych d ugoterminowych celów przedsi biorstwa 
oraz przyj cie kierunków dzia ania i przydzia  zasobów do osi gni cia tych 
celów86. Równie  M.E. Porter87, prezentuj c klasyczne podej cie do procesu 
formu owania strategii, pokazuje ko o strategii konkurencji, którego centrum 
zajmuj  cele przedsi biorstwa oraz definicje sposobów konkurowania. Cz sto te  
zamiast celów wykorzystuje si  poj cie misji. Konkretyzacja celów zale y 
od ich znaczenia dla poziomu strategicznego, taktycznego lub operacyjnego  
i zwi zana jest z procesem ich realizacji. Misja jest wi c formu owana bardziej 
ogólnie ni  cele przedsi biorstwa, które mog  zawiera  konkretne warto ci 
dotycz ce rentowno ci czy udzia u w rynku. Misj  traktowa  nale y jako 
doktryn , spo eczne pos annictwo przedsi biorstwa.  
Wed ug M.E. Portera klasyczne podej cie do formu owania strategii oznacza 
opracowanie ogólnej formu y, okre laj cej sposób w jaki przedsi biorstwo 
zamierza konkurowa , jakie powinny by  jego cele i jakie zasady post powania 
b d  potrzebne do realizacji tych celów. Strategia konkurencji sk ada si  wi c  
z celów i zasad post powania, za pomoc  których staramy si  do nich doj . 
Celem strategicznym firmy b dzie zdefiniowanie sposobu konkurowania przez 
przedsi biorstwo oraz istotne cele interesów gospodarczych i pozagospodarczych 
formu owanych w postaci zamierze . Taktyka to zasady post powania sprecyzo- 
wane w bardziej konkretny sposób, zwi zane z dziedzinami funkcjonalnymi 
wynikaj cymi z dzia alno ci firmy. Cele taktyczne to cele manewrowania  
w wyniku zmienno ci sytuacji. S u  prze o eniu celów strategicznych na cele 
operacyjne zawarte w bud etach.  
                                                     
86 Cyt. za J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001: 
A.D. Chandler, Jr., Strategy and Structure: Chapter in the History of the American 
Industrial Enterprise, MIT Press, Cambridge, Mass 1962. 
87 Porter M.E., Strategia konkurencji, PWE, Warszawa 1996. 
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Przy formu owaniu strategii przedsi biorstwa uwzgl dnia si  czynniki ogra-
niczaj ce j , le ce wewn trz firmy, a z drugiej strony granice konkurencyjno ci, 
które wyznaczaj  czynniki zewn trzne. Nale y do nich wypadkowa szans  
i zagro e  wyst puj cych w sektorze. Definiuje ona zarówno mo liwo ci i okazje 
zwi zane z dzia aniem w sektorze, jak i zagro enia i ryzyko towarzysz ce tej 
dzia alno ci. Rozwa y  nale y tak e oczekiwania spo eczne realizowane poprzez 
polityk  pa stwa, uwarunkowania spo eczne czy zmiany kulturowe, obyczajowe 
i inne. Wprowadzenie poj cia sektora przez M. Portera jest o tyle istotne, e 
porz dkuje ono stosunkowo ma o precyzyjne poj cia bran y, podbran y, rynku 
itp. Sektorem w tej interpretacji jest grupa przedsi biorstw wytwarzaj ca produkty 
lub realizuj ca us ugi o podobnym przeznaczeniu88. 
Wed ug Faulknera i Bowmana89 strategia mo e by  efektem pewnych 
przemy lanych dzia a  (analizy prowadz cej do sporz dzenia planu lub okre lenia 
misji danej jednostki) lub te   wynika  z szeregu pozornie niezwi zanych ze sob  
decyzji podejmowanych na szczeblu operacyjnym. Oznacza to, e w praktyce 
nieliczne strategie konkurencji powstaj  tylko w wyniku procesu planowania. 
Rzadko te  strategia jest efektem jedynie operacyjnego procesu decyzyjnego. 
Znacz ce efekty mo na uzyska  poprzez sum  obu sposobów formu owania 
strategii, traktuj c je jako rozwi zania biegunowe. Takie podej cie mo e mie  
szczególnie du e znaczenie przy produkcji dóbr inwestycyjnych, gdzie skuteczne 
planowanie ograniczone jest zbyt du  ilo ci  zmiennych zale nych od zewn trz-
nych czynników, trudnych do precyzyjnego kwantyfikowania.    
W przypadku producentów dóbr inwestycyjnych rodowisko producenta 
mo e by  albo bardzo zaw one, jak np. w przypadku urz dze  wysoce wyspe-
cjalizowanych, lub mo e by  bardzo skomplikowane dla produktów stanowi cych 
element wykorzystywany w ró nych technologiach i bran ach (np. elementy 
aparatury kontrolno-pomiarowej i automatyki). Bran a producentów dóbr 
inwestycyjnych ma praktycznie wymiar rozbudowany w ca ym przemy le,  
a zatem jest on trudny do zdefiniowania, za  grupy strategiczne s  niezwykle 
ubogie w przypadku producentów dóbr inwestycyjnych, poniewa  rzadko kiedy 
ich oferty produktowe pokrywaj  si . Dobra inwestycyjne przewa nie 
produkowane s  na konkretne zamówienie i maj  okre lone parametry, za  
proces produkcyjny jest kapita och onny w ka dej fazie (przygotowania, realizacji  
i instalowania). 
                                                     
88 Porter M.E., Strategia konkurencji ...., tam e. 
89 Faulkner D., Bowman C., Strategie konkurencji, ...tam e. 
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Tworzenie strategii przedsi biorstwa nie jest zadaniem jednorazowym, jest 
ci g ym procesem inicjowanym w przedsi biorstwie i wykorzystuj cym, w procesie 
kontroli strategicznej i operacyjnej, sprz enie zwrotne (feed back) jako element 
reguluj cy i modyfikuj cy oraz sprz enie wyprzedzaj ce (feed forward) jako 
sposób my lenia nastawiony na przewidywanie przysz ych wyników90. W procesie 
budowania i realizacji strategii mo na wyznaczy  pewne podstawowe fazy (etapy, 
procesy) nast puj ce po sobie i ustali  zale no ci mi dzy nimi. G. Gierszewska, 
M. Romanowska91 wyró niaj  trzy, sprz one ze sob , g ówne etapy procesu 
zarz dzania strategicznego: 
o analiz  strategiczn   ko czy si  diagnoz  i ocen  obecnej oraz przysz ej  
sytuacji strategicznej przedsi biorstwa, 
o projektowanie strategii  rozumianej jako kompleks dzia a  od ogó u do 
szczegó u (od wizji poprzez program do planu i szczegó owego projektu), 
o realizacj  strategii. 
Etap pierwszy  analiza strategiczna  stwarza fundament do projektowania 
strategii. Poniewa  poj cie analizy jest stosowane w zarz dzaniu przedsi biorstwem, 
trzeba okre li  czym wyró nia si  analiza strategiczna.  Pierwsza cecha  to 
czenie dwóch sposobów patrzenia na zarz dzanie i dwóch róde  informacji: 
jednoczesne badanie otoczenia i samej organizacji oraz konfrontowanie wyników 
tych bada . Jest to sposób post powania maj cy korzenie w sztuce strategii 
wojennej, zupe nie za  obcy tradycyjnej analizie przedsi biorstwa. Druga cecha  
to interdyscyplinarny charakter analizy strategicznej, wykorzystywanie metod 
zarówno ilo ciowych, jak i jako ciowych, z dziedziny ekonomii, finansów, 
socjologii, psychologii, statystyki i marketingu92. 
Na tle wyró nionych poj  dotycz cych planowania strategicznego na 
poziomie przedsi biorstwa mo na uzna , e projektowanie strategii to proces 
definiowania zada  dla organizacji w oparciu o wyniki dzia a  analitycznych  
i jest on zwi zany oraz zale ny od poziomu zarz dzania, dla którego formu owane s  
zamierzenia strategiczne. W odniesieniu do planowania strategicznego mo na  
w tym przypadku projektowanie strategii uzna  za bliskoznaczne ze szcze- 
gó owym planowaniem strategicznym, zw aszcza w kontek cie etymologii s ów. 
 
 
                                                     
90 Vollmuth H.J., Controling. Planowanie, Kontrola, Kierowanie, AW Placet, Warszawa 1996. 
91 Gierszewska G., Romanowska M., Analiza strategiczna przedsi biorstwa, PWE, 
Warszawa 1997. 
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Nawi zuj c do cytowanej ju  definicji strategii okre laj cej j  jako program 
dzia ania wytyczaj cy g ówne cele przedsi biorstwa i sposoby ich osi gni cia, 
powró my do problematyki zarz dzania strategicznego. Wed ug M. Romanowskiej93 
jest to podejmowanie decyzji nastawione na wykorzystanie szans i unikanie 
zagro e , które pojawiaj  si  w otoczeniu przedsi biorstwa, oparte na wiedzy  
i znajomo ci atutów oraz s abych stron przedsi biorstwa. Definicja ta nawi zuje 
do szko y planistycznej i metody SWOT traktowanej jako podstawowy audyt 
strategiczny. Realizacja strategii jako programu wymaga wi c konkretyzacji 
dzia a . W programie bowiem pokazane s  cele, jakich po damy i oczekujemy 
oraz rezultaty przysz e, jakie chcemy osi gn . Droga doj cia do owych celów 
wymaga ich prze o enia na konkretne zadania. Plan jest takim narz dziem, który 
ustala realne zadania i cele, konkretne wyniki, jakie powinni my osi gn , 
sk adaj ce si  na realizacj  wizji okre lonej w strategicznym programie dzia ania. 
Planowanie strategiczne uwa ane jest za szczególny proces tworzenia  
d ugoterminowego planu rozwoju przedsi biorstwa, wed ug którego powinno  
realizowa  si  za o enia zawarte w zamierzeniach strategicznych przedsi biorstwa. 
Aby by o mo liwe efektywne my lenie strategiczne, musi przenika  ono planowanie 
perspektywiczne w zakresie analizy i oceny warunków gospodarowania,  
w kontek cie otoczenia oraz mo liwo ci realizacji planów w ramach w asnych 
ogranicze  przedsi biorstwa.  
Zagadnienie planowania strategicznego produkcji w odniesieniu do konkretnego 
rodzaju dóbr jest rzadziej rozpatrywane w literaturze dotycz cej zasad i narz - 
dzi planowania strategicznego. Mo e to t umaczy  wyra ony pogl d prof. 
Pytkowskiego, e cech  nauki jest poszukiwanie uogólnie , a wi c oderwanie si  
od rzeczywisto ci, chocia  w a nie ona daje jej tworzywo do uogólnie 94. Z tego 
wzgl du niektórzy uczeni (np. E. Lipi ski95), sk aniali si  kiedy  do zakwalifikowa-
nia skutecznych rozwi za  praktycznych do problemów utylitarnych, które nauka 
pozostawia do rozwi zania praktyce. Wspó czesna gospodarka jest jednak oparta na 
wiedzy, której szybkie wykorzystanie decyduje o konkurencyjno ci i skutecznym 
procesie  tworzenia warto ci przedsi biorstwa. Wspó czesny mened er powinien 
posiada  umiej tno  praktycznego, szybkiego przetwarzania wiedzy i tworzenia 
kluczowych kompetencji przedsi biorstwa.  
                                                     
93 Romanowska M., Planowanie strategiczne w przedsi biorstwie,... tam e. 
94 Pytkowski W., Organizacja bada  i ocena prac naukowych, PWN, Warszawa 1985. 
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56 
Zbli enie do praktyki dyscypliny nauk o zarz dzaniu jest du e, znacznie 
wi ksze ni  innych dyscyplin. Zarz dzanie jest nauk  praktyczn , która wymaga 
wiedzy o przekszta caniu rzeczywisto ci. Potwierdzaj  to z jednej strony pogl dy 
uczonych, którzy prowadz  dyskusj  nad to samo ci  nauk organizacji  
i zarz dzania, z drugiej za  strony wspó czesna  praktyka przedsi biorstw. 
J. Boszko96, wypowiadaj c si  o istocie nauk o zarz dzaniu, reprezentuje 
pogl d, e obejmuje ona zarówno przedzia  poznawczy, jak i stosowany, bez 
wyra nej dominanty którego  z nich. Nauk  o zarz dzaniu uwa a za nauk  
samozasileniow . Tak e W. Kie un97 uplasowa  na ni szym poziomie abstrakcji 
nauk  o organizacji i zarz dzaniu, na wy szym pozycjonuje cybernetyk   
i prakseologi , a na najwy szym poziomie abstrakcji ogóln  teori  systemów 
s u c  wyja nieniu przez cz owieka funkcjonowania otaczaj cej rzeczywisto ci.    
Praktyka zarz dzania, która wskazuje na blisko  teoretycznie opisywanych 
problemów, tworzy ogromne zapotrzebowanie na metodyczne wsparcie dla procesu 
uczenia si  menad erów w zakresie zwi kszenia odpowiedzialno ci za podejmowane 
decyzje. Do takich potrzeb nale y niew tpliwie zaliczy  podejmowanie decyzji 
inwestycyjnych, których skutki ekonomiczne s  znacz ce dla bytu ka dej firmy  
i jednocze nie decyzyjnie bardzo obci aj  jej zarz d. 
Na tym tle mo na by zada  sobie pytanie, czy nauka dostarczy a 
wystarczaj cych propozycji metodycznych w zakresie planowania strategicznego, 
które pozwalaj  bezpo rednio z nich skorzysta ?   
Na przestrzeni lat uwydatnia o si  silniejsze oddzia ywanie zjawiska 
konkurencji opartej na wiedzy w gospodarce rynkowej. W okresie stabilnego 
rozwoju gospodarczego nie wyst powa a wi ksza potrzeba dokonywania 
przekszta ce  w dzia alno ci firm, jak równie  przyj ta (zwykle jedna, bez 
analizy opcji) strategia nie ulega a cz stej modyfikacji. Taki okres trwa  od czasu 
zako czenia II wojny wiatowej, a  do lat 70.  
W kolejnych latach narasta a intensywna konkurencja, a walka o rynek 
przybiera a coraz ostrzejsze formy. Fakt ten wymaga  od przedsi biorców 
sprawno ci w planowaniu zmian strategicznych obejmuj cych przystosowywanie si  
do przysz ych warunków. Zdynamizowanie konkurencji nast pi o z pocz tkiem lat 
90. XX wieku po likwidacji podzia u wiata na dwa obozy. Nast pi a epoka 
globalizacji konkurencji.   
                                                     
96 Boszko J., Dyskusja nad to samo ci  nauk organizacji i zarz dzania, TNOiK o/ l ski, 
Katowice 1988. 
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W pocz tkowej fazie rozwoju zarz dzania strategicznego nie rozgraniczano 
strategii bie cej od strategii przysz o ci. Rozbie no  dotyczy nie tylko horyzontu 
czasowego, ale równie  wp ywu rozwoju sytuacji gospodarczej na kszta towanie 
strategii. D.F. Abell98 ocenia, e planowanie strategiczne przechodzi o wówczas faz  
eksperymentaln , charakteryzuj c  si  niestabilno ci  koncepcji i podej . Opowiada 
si  za równoleg ym okre laniem kierunku zmian przysz ych i tworzeniem strategii 
bie cej, nie widz c w tym sprzeczno ci. Twierdzi, e tera niejszo  jest efektem 
przesz o ci, a wspó czesno  kryje w sobie to, co b dzie w przysz o ci. Krytycy 
planowania opartego g ównie na dopasowaniu aktualnych kompetencji firmy do 
szans rynkowych twierdz , e ogranicza to elastyczno  dzia ania z uwagi na 
nadmiern  koncentracj  na sprawach bie cych99. Z praktyki wiadomo, e inaczej 
budowane s  plany strategiczne przedsi biorstwa (w innych komórkach organiza- 
cyjnych, w oparciu o d ugoterminowe projekcje sprzeda y, cz sto poprzedzone 
badaniami rynku itp.), a inaczej sporz dza si  plany krótkoterminowe (operacyjne). 
Plany operacyjne zawieraj  dwa podstawowe elementy charakterystyczne dla okresu 
ich powstawania, wykorzystuj  do wiadczenia z przesz o ci poprzez aktualizacj  
za o e  d ugoterminowych oraz uszczegó owienie (wprowadzenie danych) 
bie cych.  
Teoria zajmuj ca si  zarz dzaniem i planowaniem strategicznym jest 
zdezintegrowana. Przedsi biorstwa, w zale no ci od swoich specyficznych potrzeb, 
przyswajaj  do swoich dzia a  metody i techniki zwykle proste i zrozumia e. Nowe 
pojmowanie zasad logiki gospodarczej w Polsce, tak jak ka da nowa koncepcja, 
musi opiera  si  na sprawdzonych podstawach pochodz cych z przesz o ci,  
a pozwalaj cych skutecznie ukszta towa  przysz o  przedsi biorstwa.  
W literaturze przedmiotu spotyka si  do  zró nicowane, pod wzgl dem 
szczegó owo ci, propozycje przebiegu procesu planowania strategicznego  
w przedsi biorstwie. Wed ug J.A.F. Stonera100 planowanie strategiczne jest 
terminem, którym zazwyczaj obejmujemy dzia ania poznawcze, a wi c zarówno 
ustalenie celów jak i formu owanie strategii. Wyró nia w nim dwie fazy: 
planowania strategicznego i wdra ania. Sam proces nie jest dzia aniem jedno- 
razowym. Je li w otoczeniu lub wewn trz firmy zajd  istotne zmiany, winny one 
wp yn  na aktualizacj  planów strategicznych. J.A.F. Stoner odwo uje si  tak e 
do rozró niania poziomów formu owania strategii. Wyró nia trzy poziomy: 
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korporacji, jednostki gospodarczej i poziom funkcjonalny. Takie wyró nienie 
poziomów rozwa a  strategicznych jest prezentowane przez niektórych autorów 
(np. R.W. Griffin101,  A. Stabry a102).  
W rozwa aniach na temat planowania i zarz dzania strategicznego wyró nia si  
czasem planowanie strategiczne i programowanie strategiczne. Planowanie 
strategiczne jest, wed ug M. Goolda i A. Campbella103, jednym z kilku stylów 
zarz dzania i zmierza do osi gni cia przewagi konkurencyjnej dzi ki skoordyno- 
wanym dzia aniom podejmowanym przez zarz d firmy. Zarz d firmy odgrywa  
w tym podej ciu rol  w z ow : jest twórc  planów i jednocze nie nadzoruje jego 
realizacj . Programowanie strategiczne jest postrzegane jako konkretyzacja 
przedsi wzi , które s  decyduj ce dla wdro enia i sukcesu wybranej strategii 
przedsi biorstwa. Program ma celu umo liwienie ukierunkowania strategicznych 
narz dzi dzia ania. Ustanawia w z owe zagadnienia dla planowania operatywnego, 
ale w swojej istocie jest ogólny, nie precyzuje konkretnych dzia a . 
Planowanie strategiczne winno zawiera  oceny zgodne z praktyk , ogranicza-
j ce ryzyko, a jednocze nie powinno by  twórczym, wiarygodnym i konkretnym 
spojrzeniem w przysz o  przedsi biorstwa. Proces planowania strategicznego 
ewoluowa  na przestrzeni lat od planów finansowych, poprzez plany d ugookresowe 
oraz plany zorientowane na otoczenie, by w ostatniej fazie skoncentrowa  si  na 
rozwoju organizacji, strategicznym my leniu i orientacji. G. Gierszewska104, 
pokazuj c ow  ewolucj  planowania strategicznego na przestrzeni lat, wskazuje na 
istotne cechy tego procesu w ostatniej fazie jego rozwoju, któr  mo na okre li  faz  
transformacji kulturowej, a mianowicie: 
 tworzenie sformalizowanych za o e , 
 strategiczn  orientacj  organizacji, 
 wdro enie zarz dzania procesami, 
 budowanie kultury zarz dzania strategicznego. 
Wed ug B. Wawrzyniaka105 planowanie strategiczne to proces organiza- 
cyjny, który szybko si  biurokratyzuje i dezaktualizuje. Z drugiej jednak strony 
autor opowiada si  za nim, poniewa  trudno sobie wyobrazi  wspó czesn , 
sprawnie dzia aj c ,  organizacj  bez planowania strategicznego.  
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Uwarunkowania organizacji widoczne w planowaniu strategicznym podaj   
D. Faulkner, C. Bowman106 stwierdzaj c, e proces strategii odnosi si  do sposobu 
w jaki jest ona formu owana w organizacji i wyró niaj  trzy ró ne poziomy 
przebiegu procesu strategicznego i budowania strategii. Najwy szy poziom to ogólna 
strategia ca ej organizacji, definiuje rodzaj dzia alno ci jak  powinno zajmowa  si  
przedsi biorstwo i jak j  ma prowadzi  oraz g ówne zamierzenia (purpoze) i cele 
ogólne (objectives). Drugi poziom to strategia konkurencji (biznesu), czyli ustalenie 
metod zapewniaj cych trwa  przewag  konkurencyjn  dla danego produktu czy 
rynku i osi gni cie celów najwa niejszych danej bran y (w przedsi biorstwie), czy 
te  strategicznej jednostki biznesu (SBU). Poziom trzeci to budowanie strategii 
funkcjonalnych lub operacyjnych wspomagaj cych strategie ogóln  i konkurencji. 
Strategie funkcjonalne szczegó owo definiuj  zadania na poziomie bada  i rozwoju, 
marketingu, finansów czy produkcji i w ka dym tym obszarze przebiega proces 
ukonkretnienia celów planowania strategicznego.  
Na poziomie przedsi biorstwa proces budowy strategii konkurencji 
realizowany jest przez wzgl dnie niezale ne jednostki organizacyjne, okre lane 
jako strategiczne jednostki organizacyjne biznesu (SJO). Podobny pogl d 
reprezentuje O. Kunert107. Charakteryzuj c proces planowania strategicznego, 
wydziela dwie w z owe przes anki determinuj ce skuteczne przygotowanie 
decyzji d ugoterminowych.  
Nale  do nich: 
1. wybór dziedzin gospodarczych, w których przedsi biorstwo zamierza 
uczestniczy , co zwi zane jest z wyborem selektywnym z ograniczeniem  
ró norodno ci i z o ono ci dzia alno ci, 
2. pozyskiwanie zasobów oraz ich alokacja pomi dzy poszczególne rodzaje 
dzia alno ci, co zwi zane jest z ograniczeniem niepewno ci ryzyka realizacji 
celów. 
Wed ug takiego podej cia plan strategiczny przedsi biorstwa sk ada si   
z kilku zintegrowanych ze sob  cz ci wzmacniaj cych pewno  realizacji. 
Winny to by  strategiczne plany poszczególnych dziedzin funkcjonowania 
przedsi biorstwa: organizacji i zarz dzania, finansów, marketingu i produkcyjno-
technicznej. Z nich wynikaj  plany operacyjne, odpowiednie dla ka dej dziedziny, tj. 
bud ety jako narz dzia operacyjne sterowania realizacj . Warunkiem uzyskania 
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wizji perspektywicznej jest umiej tno  oceny wp ywu i ogranicze  wszystkich 
podejmowanych decyzji, ka dej z osób kieruj cych przedsi biorstwem, na ka d  
inn  polityk  przedsi biorstwa, stanowi c  element tworzenia opcji strategicznych. 
W pierwszym etapie przedsi biorstwo powinno opracowa  docelowy model 
organizacji, zwi zany z nim system zarz dzania oraz drogi doj cia do tego 
modelu. Na tym tle budowa  mo na d ugofalow  wizj  firmy oraz program 
strategiczny. 
Cech  wspóln , cz c  podej cie ró nych autorów do procesu formu owania 
strategii, jest za o enie kilku (najcz ciej trzech) poziomów szczegó owo ci oraz 
uwzgl dnienie przy jej tworzeniu wewn trznych si  i uwarunkowa  oraz oddzia- 
ywania szans i zagro e  otoczenia zewn trznego. Warunkiem pozwalaj cym na 
poprawne formu owanie strategicznych kierunków dzia ania jest wnikliwa analiza 
otoczenia osadzona na realnych mo liwo ciach dzia ania przedsi biorstwa, 
wynikaj cych z jego atutów i s abo ci. Ró ne s  jednak metody stosowane do 
oceny, zarówno otoczenia konkurencyjnego, jak i wewn trznych uwarunkowa  
firmy. Je li przyjmiemy koncepcj  przedsi biorstwa z o onego z kilku strate- 
gicznych jednostek organizacyjnych (SJO), to argumentacj  przemawiaj c  za 
tym rozwi zaniem jest spojrzenie przez okre lony pryzmat108, tj.: 
 portfelowy  zapewniaj cy efektywniejsze zarz dzanie poprzez grupowanie 
oddzielnych jednostek i skuteczniejsze zapewnienie ich rozwoju, 
 synergiczny  post powanie w tym przypadku osadza si  na za o eniu, e 
wyst puj  istotne podobie stwa mi dzy poszczególnymi jednostkami 
gospodarczymi, a dzielenie dost pnych zasobów pomi dzy poszczególne 
jednostki pozwala skuteczniej konkurowa  na swoich rynkach, 
 podstawowych umiej tno ci  posiadanie znacz cych umiej tno ci mo e 
by  wykorzystane w innych jednostkach w celu uzyskania przewagi 
konkurencyjnej. 
Proces planowania strategicznego w przedsi biorstwie w uj ciu modelowym 
wed ug H. Kreikebauma109 pokazuje schemat 6. Analiza aktualnej sytuacji  
i wynikaj ce z niej mo liwo ci oraz zagro enia, a tak e szanse na przysz o , 
s u  formu owaniu zamierze  i celów oraz przewidywaniu niezb dnych rodków. 
Wyró niono w nim elementy zasilaj ce proces, wynikaj ce z systemu warto ci  
i zapatrywa  kierownictwa firmy oraz warunków otoczenia, w oparciu o które 
definiowane s  kierunki zmian d ugookresowych. One stanowi  podstaw  do 
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tworzenia strategicznej analizy przedsi biorstwa i jego otoczenia, co w efekcie 




Ka dy etap tego procesu ma sprz enie zwrotne w kierunku poprze- 
dzaj cych, co oznacza, e powinien wymusza  modyfikacje poszczególnych etapów, 
wynikaj ce ze zmian generowanych przez ich realizacj  oraz zmieniaj cego si  
oddzia ywania czynników zewn trznych. 
H. Steinmann, G Schreyögg110 postrzegaj  proces planowania strategicznego 
w przedsi biorstwie z uwzgl dnieniem wspó bie nie realizowanej kontroli 
strategicznej (schemat 7). Pokazane na schemacie planowanie strategiczne sk ada 
si  z pi ciu g ównych elementów: analizy otoczenia, analizy przedsi biorstwa, 
opcji strategicznych, wyboru strategicznego i strategicznych programów dla dzia a  
w poszczególnych obszarach.  
Realizacja strategii oraz strategiczna kontrola s  elementami zarz dzania 
strategicznego, ale nie planowania strategicznego. Planowanie ka dej strategii, 
niezale nie od przyj tych sposobów szczegó owego post powania, oparte jest na 
dwóch podstawowych zasadach: wymaga analizy otoczenia oraz analizy 
wewn trznych mo liwo ci przedsi biorstwa.  
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Planowanie strategiczne w przedsi biorstwie, wed ug A. Stabry y111, jest 
szczególnym rodzajem planowania. Charakteryzuje go: 
1. kompleksowo  podej cia, cz ca proces decyzyjny z analiz  i projekcjami 
planistycznymi, 
2. szeroki zakres  planowanie strategiczne obejmuje programowanie strategiczne 
na poziomie korporacji, strategie dotycz ce dziedzin funkcjonowania oraz 
strategie na poziomie funkcjonalnym; w ramach tego procesu opracowuje si  
plany biznesowe, 
3. u ci lenie celów firmy i ich konkretyzacja  wynikaj ca ze specyfiki produkcji  
i us ug, kalkulacji cen, funkcji marketingowych, kosztów, programów jako ci, 
normatywów, technologii itp. 
4. kreatywno , adaptacyjno  i innowacyjno , 
5. orientacja na zewn trz  orientacja na potrzeby i oczekiwania nabywców, 
orientacja na pozycj  w otoczeniu konkurencyjnym, 
6. horyzont czasowy  plan strategiczny jest planem d ugoterminowym, 
7. funkcja integratora  plan strategiczny integruje i koordynuje programy  
i plany funkcjonalne. 
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W tym uj ciu plan strategiczny jest rozleg ym dokumentem, a sam proces 
ma wymiar systemowy, bowiem jego struktur  tworz  ró nego rodzaju programy  
i plany. Opracowywane s  na ró nych poziomach: od najwy szego dotycz cego 
korporacji lub inaczej strategicznej jednostki gospodarczej (SJG) do poziomu 
zak adów i wydzia ów.  
Inne cechy planu strategicznego (sensu largo) przedsi biorstwa artyku uje  
J. Penc112. Plan strategiczny dotyczy najwa niejszych problemów ca ego przed- 
si biorstwa i wymaga szerokiego strumienia informacji z otoczenia przedsi biorstwa. 
Na skutek niepewno ci, szczególnie w zakresie kszta towania si  otoczenia  
w przysz o ci, wymaga konstruowania wariantów i przewidywania rozwi za  
awaryjnych. J. Penc akcentuje, e plan strategiczny charakteryzuje du y zakres 
niepewno ci i ryzyka, którego wielko  jest trudna do okre lenia. Plan strategiczny 
jest ma o szczegó owy i nale y do domen naczelnego kierownictwa firmy.  
Nieco inne spojrzenie na plan strategiczny przedsi biorstwa prezentuje  
P. Kotler113, który uwa a, e proces ten powinien mie  dwie fazy. Pierwsza jest 
realizowana przez zarz d i wymaga wykonania czterech dzia a : 
o okre lenia misji przedsi biorstwa114, 
o okre lenia strategicznych jednostek biznesu (SJB), 
o rozdzia  rodków do poszczególnych SJB, 
o planowanie nowych obszarów dzia alno ci. 
Ich realizacja jest podstaw  prawid owego przeprowadzenia procesu 
planowania strategicznego biznesu, który jest ju  realizowany na poziomie SJB. 
Prezentowany na schemacie 7 model planowania strategicznego powinien by , 
wed ug P. Kotlera, inaczej zasilany. Elementem inicjuj cym plan jest misja 
biznesu. Na jej tle rozpatrzy  nale y warunki otoczenia, przy czym odr bnie 
rozpatrujemy otoczenie zewn trzne oraz rodowisko wewn trzne (por. tak e 
schemat 8). Wypadkowa owych analiz otoczenia zasila okre lenie celu. 
Planowanie strategiczne w przedsi biorstwie, w tym uj ciu, sk ada si  wi c  
z nast puj cych etapów: 
1. okre lenia misji firmy,  
2. diagnozy otoczenia zewn trznego i rodowiska wewn trznego, 
3. formu owania celów strategicznych ogólnych (zamierze ), 
                                                     
112 Penc J., Strategiczny system zarz dzania, Wyd. Placet, Warszawa 2001. 
113 Kotler P., Marketing  analiza, planowanie, wdra anie i kontrola, ...tam e. 
114 Nowotny I., Plan marketingowy, budowa przysz o ci przedsi biorstwa, Poltext, 
Warszawa 1993, s.19, definiuje misj  przedsi biorstwa jako: jego ide  przewodni , na 
której opiera si  strategia, asortyment produkcyjno-us ugowy i plan dzia ania. 
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4. formu owania strategicznego programu (programów) dzia a , 
5. sporz dzaniu planów strategicznych  wybór opcji, 
6. wdra anie planów zawieraj cych cele prze o one cele na zadania (projekty), 
7.  monitorowanie realizacji planu i bud etu.  
Formu owanie strategii obejmuje etapy od 1 do 4. 
Podsumowuj c zgodzi  si  trzeba ze zdaniem wielu autorów, i  proces 
planowania strategicznego jest operacj  z o on , wymagaj c  starannego przygo- 
towania oraz stworzenia optymalnych warunków do podejmowania decyzji. 
Zale y on od jako ci rozpoznania warunków, w jakich przyjdzie funkcjonowa  
organizacji. Zasilanie informacjami o sytuacji w otoczeniu jest wi c warunkiem 
zmniejszenia ryzyka planu strategicznego organizacji.   
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Planowanie strategiczne jest procesem ukonkretnienia zbudowanej i przyj tej do 
realizacji strategii ogólnej. St d te  za o enia strategii podlegaj  w tym procesie 
weryfikacji. Z punktu widzenia M.E. Portera115 formu owanie strategii konkurencji 
zwi zane jest z przynale no ci  do grupy strategicznej, w której zamierza si  
konkurowa . Grupy strategiczne zwykle stosuj  t  sam  lub podobn  strategi . 
W szczególnym przypadku, gdy zastosujemy strategi  zupe nie odmienn  od 
konkurentów, powstanie nowa grupa strategiczna. Proces formu owania strategii 
polega wg M.E. Portera na zestawieniu silnych i s abych stron przedsi biorstwa 
na tle okazji i ryzyka wynikaj cego z jego otoczenia. Wyró nia przy tym dwa 
podstawowe typy silnych i s abych stron: strukturalne i wdro eniowe. Pierwszy  
z nich, strukturalny, wynika z cech struktury sektora takich jak bariery mobilno ci, 
wzgl dna si a przetargowa itp. M.E. Porter uwa a, e silne i s abe strony, typu 
strukturalnego, s  do  trwa e i trudne do przezwyci enia. Typ wdro eniowy 
silnych i s abych stron oparty jest na ró nych zdolno ciach przedsi biorstwa do 
realizowania strategii. Zale y on od ludzi i umiej tno ci kierowniczych, mo e 
by  bardziej zmienny. Na tym tle skonkretyzowa  mo na ró ne koncepcje 
post powania, takie jak: 
 stworzenie nowej grupy strategicznej, czyli zastosowanie innego sposobu 
operowania na rynku, odmiennego od innych grup, 
 przej cie do innej grupy strategicznej, czyli wdro enie wzorców 
sprawdzonych przez innych uczestników gry rynkowej, 
 wzmocnienie strukturalnego po o enia istniej cej grupy lub konkretnej 
firmy, 
 przej cie do nowej grupy wraz ze wzmocnieniem jej strukturalnego 
po o enia. 
Na etapie planowania strategicznego przedsi biorstwo zastaje zwykle now  
sytuacj  w zakresie swojej pozycji konkurencyjnej na tle firm z sektora, ni  mia o to 
miejsce wcze niej, na etapie budowy strategii. Spadek pozycji konkurencyjnej 
zwi zany jest zwykle ze spadkiem sprzeda y, za  umocnienie wynika ze wzrostu. 
Jednocze nie, na etapie planowania strategicznego, przedsi biorstwo musi 
ekstrapolowa  swoj  aktualn  pozycj  konkurencyjn  do czasu planowania 
                                                     
115 Porter M.E., Strategia konkurencji, ... tam e. 
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kolejnych etapów realizacji strategii. G. Gierszewska116 wymienia kierunki dzia a  
strategicznych, jakie mo e podj  przedsi biorstwo w zale no ci od wzrostu lub 
spadku sprzeda y: 
a) przy s abej pozycji konkurencyjnej, lecz wzrastaj cej sprzeda y: 
 strategia koncentracji, specjalizacji w zakresie produktu, us ugi 
(technologia, serwis, grupa klientów), 
 strategia integracji poziomej, czyli czenie si  firm tej samej bran y  
w celu podniesienia przewagi konkurencyjnej, wynikaj cej ze skali 
wytwarzania, pozycji finansowej i przetargowej, zwi kszonego udzia u 
w rynku,  
 strategia zaw ania pola dzia ania na rynku, tj. ograniczenie si  do 
wybranych rynków czy klientów, przez co nast pi  mo e poprawa 
konkurencyjno ci przedsi biorstwa, 
 likwidacja jako wynik s abej pozycji konkurencyjnej firmy, s abej jako ci 
produktów i braku pozytywnych rokowa  rynkowych dotycz cych sprze-
da y, a tak e z przyczyn le cych wewn trz przedsi biorstwa zwi zanych ze 
s abym zarz dzaniem, zad u eniem czy silnym, negatywnym oddzia ywa-
niem otoczenia zewn trznego (np. radykalne zmiany technologiczne), 
b) przy s abej pozycji konkurencyjnej i malej cej sprzeda y: 
 strategia restrukturyzacji, tj. wprowadzenie zmian strukturalnych, maj cych 
na celu zahamowanie procesu pogarszania si  wska ników ekonomicznych, 
 strategia dywersyfikacji, tj. wchodzenie w nowe obszary dzia ania, w tym 
zupe nie nowe lub podobne do tradycyjnego obszaru produktów i us ug, 
 zaw enie pola dzia ania, 
 likwidacja  zamkni cie lub bankructwo,  
c) przy silnej pozycji konkurencyjnej i wzro cie sprzeda y: 
 strategia koncentracji produkcji wraz z kreowaniem nowych zastosowa , 
wprowadzaniem innowacji oraz prowadzeniem skutecznego i zharmonizo- 
wanego marketingu, 
 strategia integracji pionowej, czyli wdro enie dzia a  zapewniaj cych 
zwi kszenie korzy ci na skutek przej cia róde  zaopatrzenia lub zbytu, 
 dywersyfikacja w podobnych bran ach, tj. wej cie w nowe obszary, ale  
z wykorzystaniem okazji korzystnego wej cia na nowe rynki lub 
wykorzystanie do wiadcze  w asnych i przeniesienie ich na inne rynki,  
 
                                                     
116 Gierszewska G., Zarz dzanie strategiczne, Wyd. WSPiZ, Warszawa 2000. 
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d) przy silnej pozycji konkurencyjnej i malej cej sprzeda y: 
 strategia dywersyfikacji, 
 strategia rozwoju rynku/produktu, jako ma o ryzykowna strategia 
polegaj ca na wej ciu na nowe rynki w sensie geograficznym lub w nowe 
jego segmenty, rozwój produktów polega na ich modyfikacji stosownie 
do oczekiwa  rynku lub stworzeniu nowych, spe niaj cych podobne 
funkcje, 
 joint venture, tj. wspólne przedsi wzi cia lub sojusze strategiczne 
podejmowane w celu obni enia kosztów lub wymiana i wykorzystanie 
w asnych umiej tno ci.   
Ogólnie rzecz ujmuj c, planowanie strategiczne wed ug strategii marketingowej 
to pe na orientacja firmy na nabywc . Strategie marketingowe117 wynikaj   
z koncepcji marketingu, która przyjmuje, e inspiracj  do podejmowania decyzji 
maj  by  potrzeby nabywcy. Na etapie planowania strategicznego projektuje si  
dzia ania: identyfikuj ce potrzeby nabywców, projektowe  produktów odpowia- 
daj cych tym potrzebom, system przekazu nabywcom informacji o produkcie, 
umo liwienie jego zakupu wraz z okre leniem ceny, dostarczenie us ug niezb dnych 
dla zapewnienia satysfakcji nabywcy.  
W klasycznym uj ciu strategia marketingowa to odpowiednie operowanie 
czterema (czasami pi cioma) instrumentami, których umiej tne stosowanie zapewni  
ma przedsi biorstwu dobr  pozycj  na rynku i skuteczne rywalizowanie  
z istniej c  konkurencj . Nale  do nich: produkt b d  us uga, cena, system 
dystrybucji i promocja. Jako pi ty instrument wymienia si  personel, maj cy 
szczególne znaczenie zarówno w obs udze samej sprzeda y, jak i zapewnieniu 
satysfakcji posprzeda owej (obs uga gwarancyjna, serwisowanie, naprawy).  
Planowanie strategiczne powinno by  budowane na dobrej podstawie, jak  
daje wnikliwa analiza strategiczna. St d te  firmy koncentruj ce si  jedynie na 
strategii marketingowej wykorzystuj  te same metody i techniki. P. Kotler118, 
wiatowy autorytet w dziedzinie marketingu, nawi zuje w swojej ksi ce  
do nowoczesnych wyzwa , jakie stawiaj  przed klasycznym marketingiem 
intensywne przemiany ostatniej dekady. Wydaje si  jednak, e nie zosta y one 
szczególnie zauwa one przez praktyków zajmuj cych si  wdra aniem strategii 
rynkowych.  
                                                     
117 Praca zbiorowa pod red. A. Sty , Marketing, Zak ad Narodowy im. Ossoli skich, 
Wroc aw 1992. 
118 Kotler P., Marketing  analiza, planowanie, wdra anie i kontrola, ...tam e. 
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Plany marketingowe s  funkcjonalnym elementem planowania strategicznego, 
a sposoby ich tworzenia, jako elementów sk adowych planów strategicznych, 
poddane zosta y ostrej krytyce. Marketing to stwarzanie popytu, jako dziedzina 
bardziej praktyczna ni  teoretyczna, w wydaniu klasycznym znalaz  si  w trudnej 
sytuacji i obecnie poszukuje nowych metod oddzia ywa  na klienta i wspó pracy 
z nim (np. CRM).  
G ówn  przyczyn  krótkowzroczno ci marketingu jest, zdaniem specjalistów, 
utrata indywidualnego kontaktu z klientem i jego potrzebami. S owo marketing 
zaczyna mie  cz sto znaczenie pejoratywne, kojarzy si  z agresywn  reklam , 
uto samia si  z oszustwem, fa szem, brakiem moralno ci. R. Shaw119, opisuj c 
zmiany historyczne w podej ciu do marketingu stwierdza wr cz, e po roku 1990 
metamorfoza polega a na usuwaniu s owa marketing i zast powaniu go s owem 
klient. Powstawa y wi c s u by do kontaktu z klientem, mened erowie do spraw 
akwizycji klienta itp. Przyczyny s abo ci marketingu upatruje si  w s abym 
wykszta ceniu i brakach ilo ciowych kadr w tej dziedzinie. R. Shaw uwa a, e  
w dotychczasowej praktyce marketing charakteryzuje brak precyzji, b dne 
interpretowanie faktów oraz brak zrozumienia potrzeb klientów120. Ostatnie badania 
firmy konsultingowej Bain & Company potwierdzaj , e najwi ksze korzy ci  
i zadowolenie przedsi biorstwa przynosz  metody marketingu bezpo redniego121. 
Dieter Castenow122 mówi wr cz o poszukiwaniu nowego konsumenta. Uwa a, e 
koncepcja klienta zdefiniowanego przy wykorzystaniu kryteriów demograficznych 
jest wypierana przez koncepcj  indywidualnego konsumenta o wszechstronnych 
zainteresowaniach, yczeniach i preferencjach. Dotarcie do takiego klienta wymaga 
zastosowania zró nicowanych sposobów dzia ania. Dokonano prób wprowadzenia 
nowej typologii klientów. Uznano, e wprowadzenie kategorii stylu ycia poprawi 
stan wiedzy o zachowaniach klientów. Za najistotniejsze trendy uznano indy- 
widualizm i hedonizm (styl ycia polegaj cy na d eniu przede wszystkim do 
przyjemno ci). Na tym tle w nowoczesnym podej ciu do marketingu wyró nia 
szereg poj  maj cych wp yw na post powanie konsumentów, takich jak: 
konsumpcja, kariera, czas wolny, indywidualizm, samorealizacja, u ywanie ycia, 
status spo eczny, moda, wizerunek.  
                                                     
119 Shaw R., Nowe spojrzenie na marketing, Wyd. Studio Emka, Warszawa 2001. 
120 Shaw R., Nowe spojrzenie na marketing, .... tam e. 
121 Od teorii do praktyki: Przydatno  ró nych instrumentów zarz dzania wg oceny 
mened erów, Zarz dzanie na wiecie, nr 10/2001. 
122 Castenow D., Nowy marketing w praktyce, PWE, Warszawa 1996. 
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Niew tpliwie w procesie planowania strategicznego nie mo e zabrakn  
mechanizmów zapewniaj cych skuteczn  jego modyfikacj , nad aj c  za szybko 
post puj cymi zmianami w otoczeniu. Dokonywanie si  zmian to proces normalny, 
za  obecny czas charakteryzuje si  niezwykle intensywnym ich tempem. Zmiany 
te szczególnie szybko oddzia uj ce na otoczenie konkurencyjne, w sposób 
zdecydowany wp ywaj  na uk ady w relacji klient-oferent i ich nieuwzgl dnienie 
skutkowa  mo e znacznym pogorszeniem konkurencyjno ci danej organizacji. 
Zachodzi pytanie: co jest motorem tych zmian i jakie si y je powoduj ? Znajomo  i 
obserwacja si  nap dowych zmian, przewidywanie nowych kierunków to skuteczna 
metoda pozyskania przewagi rynkowej. Mo emy bowiem przewidywa  skutki 
ich dzia ania i efektywnie je wykorzystywa  lub im przeciwdzia a , mo emy 
wi c skuteczniej modyfikowa  plany strategiczne.  
Problem sprowadza si  do zdefiniowania owych si  nap dowych zmian na 
rynku. Badacze, specjali ci od marketingu i handlu oraz wybitni praktycy, 
pokazuj  ró ne uj cie tego zagadnienia. Wydaje si  jednak, e obok P.F. 
Druckera123 najbli sze rzeczywisto ci uj cie si  nap dowych zmian okre li   R.B. 
Tucker124. Wymienia on  dziesi  si  nap dowych przemian:  
1. Natychmiastowe reagowanie, 
2. Bezproblemowe zapewnienie wygody, 
3. Wymiana pokole , 
4. Masowa indywidualizacja produktów, 
5. Zmiany w stylu ycia, 
6. Obni anie cen, 
7. Zró nicowanie pod wzgl dem warto ci, 
8. Doskona a obs uga klienta, 
9. Przewaga technologiczna, 
10. Jako  na wiatowym poziomie.  
Wyró nienie przez R.B. Tuckera w a nie tych, a nie innych si  nap dowych 
zmian wydaje si  zasadne. Ka da z nich zosta a okre lona, a patrz c na realia 
dzisiejszego rynku, trudno jest nie zgodzi  si  z jego pogl dami. 
Natychmiastowe reagowanie traktowa  nale y jako funkcj  czasu. Dzi  jest 
w powszechnej wiadomo ci, e czas jest warto ci  olbrzymi . Natychmiastowe 
reagowanie jest wi c niczym innym, jak poszukiwaniem oszcz dno ci czasu dla 
                                                     
123 Drucker P.F., Innowacja i przedsi biorczo . Praktyki i zasady, PWE, Warszawa 1992 
oraz tam e: Spo ecze stwo pokapitalistyczne, PWN, Warszawa 1999. 
124 Tucker R B., Zarz dzanie z przysz o ci , Prószy ski i S-ka, Warszawa 1998. 
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klienta. Ka de skrócenie czasu obs ugi na dowolnym odcinku: szybko ci realizacji 
transakcji, szybko ci reakcji na zmieniaj ce si  potrzeby klienta, szybkiej odpo- 
wiedzi na nowe wymagania, a tak e szybko  obs ugi posprzeda nej (gwarancje, 
serwis) daje mo liwo  uzyskania, nawet znacznej, przewagi konkurencyjnej. 
atwo  zakupów to dzi  powa ne wyzwanie dla ka dego oferenta. Có  
oznacza bezproblemowe zapewnienie wygody? Tylko tyle, e je li zakupy  
w przedsi biorstwie nie b d  atwe, zawsze znajdzie si  kto  inny, kto robi c to 
lepiej, przechwyci niezadowolonego kontrahenta. Je li we miemy pod uwag  
fakt, e negatywne opinie, dotycz ce danej firmy s  rozpowszechniane przez 
niezadowolonych klientów w najbli szym ich otoczeniu, to oczywiste jest, e 
wiele straci  mo na z powodu problemowych zakupów. Z punktu widzenia 
klienta ka da firma ma wspó czynnik wygody. To relacja mi dzy ch ci  
skorzystania z jej us ug a sum  niedogodno ci, jakie klient musi znie .  
Wymiana pokole  mo e by  rozumiana szeroko. Zarówno jako zmiany 
struktury demograficznej spo ecze stwa i jako zmiana potrzeb. Powszechne 
starzenie si  spo ecze stw Europy, zarówno Zachodniej jak i Wschodniej, 
generuje zupe nie nowe sytuacje na rynku. Tworzy równie  zapotrzebowanie na 
now  jako  us ug, zmienia ci ar zainteresowania nowymi produktami. Je li 
na o ymy na to równie  przemiany kulturowe i tworzenie si  nowych nawyków, 
to otrzymamy pe ny obraz znaczenia tej si y. 
W dobie produkcji masowej szczególnego znaczenia nabiera indywidualiza-
cja oferowanych produktów. Gwa towny rozwój oferty rynkowej wytworzy  
dwie skrajne sytuacje. Z jednej strony klient dysponuje wyj tkowo du  ilo ci  
ofert, z których mo e wybiera , z drugiej za  do  cz sto czuje si  zagubiony  
w dost pnej masie produktów. Zakupom towarzyszy wi c znaczna swoboda 
wyboru, przy jednoczesnej obawie o dokonanie w a ciwego. Im wi ksze znaczenie 
ma produkt w hierarchii zakupów, tym wi kszy jest dysonans mi dzy uczuciem 
zadowolenia i obaw . Równocze nie klienci, kupuj c produkt masowy, pragn  
dostosowa  go do swoich indywidualnych potrzeb. 
Zmiany w stylu ycia s  jedn  z najbardziej dynamicznie zmieniaj cych si  
si . Dotycz  nie tylko sposobu sp dzania wolnego czasu, wychowywania dzieci, 
zmian sposobu ywienia, troski o rodowisko naturalne czy o warunki wyko- 
nywania pracy. Styl ycia decyduje gdzie, jak i dlaczego klienci wydaj  pieni dze. 
Identyfikacja zmian w stylu ycia sprawia trudno ci, bowiem trzeba by  pewnym 
trwa ych trendów, a nie chwilowej mody. Trendy bowiem wyznaczaj  trwa e 
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zmiany w stylu ycia i ich wczesne wykrycie mo e by  kluczem do rynkowego 
sukcesu i uzyskania znacznej przewagi konkurencyjnej. 
Cena jest niezwykle istotnym elementem gry rynkowej. Obni anie cen jest 
tak e niezwykle ryzykown  i niebezpieczn  si  nap dow  zmian. Inicjowane 
jest przez znacz ce obni ki kosztów wytwarzania, zmiany i unowocze nienia 
technologii produkcji, optymalizuj ce zmiany organizacyjne. Obni anie cen 
b dzie doprowadza  wiele firm do upadku, zrewolucjonizuje wiele bran , zmieni 
zdecydowanie uk ad si  na rynku.  
Zró nicowanie pod wzgl dem warto ci to dostosowanie oferty do indywidu-
alnych potrzeb klienta. Sk ada si  na to, na przyk ad, wi ksza kompleksowo  
oferty, nawet z udzia em produktów oferowanych przez inne firmy. Z punktu 
widzenia strategii rynkowej oznacza to tak e systematyczne poszukiwanie 
mo liwo ci podnoszenia warto ci. Trzeba przy tym pami ta , e postrzegane 
przez klienta warto ci u ytkowe nie s  czym  trwa ym, e ulegaj  one ewolucji 
pod wp ywem wielu czynników (mody, na ladownictwa, wygody spowodowanej 
wdro onym post pem technologicznym itp.). Wi kszo  specjalistów jest zdania, 
e w najbli szym okresie skuteczna przewaga konkurencyjna b dzie efektem 
zapewnienia klientom wi kszej satysfakcji osi ganej mi dzy innymi zró nico- 
waniem pod wzgl dem dostarczanych warto ci. 
O doskona ej obs udze klienta mówi si  ju  od dawna. Dzi  w ka dej firmie 
dzia aj cej na rynku, problem w a ciwej obs ugi klienta jest stawiany na pierwszym 
miejscu. Dzieje si  tak z wielu powodów. Po pierwsze, cz sto znaczna poprawa 
obs ugi klienta nie wymaga specjalnych nak adów, wymaga jednak lepszego 
przygotowania kadr, czasami zmian organizacyjnych dostosowuj cych funkcjono-
wanie firmy do potrzeb klientów. Po drugie, tempo ycia powoduje, e klient  
poszukuje doskona ej obs ugi, tj. szybkiej i skutecznej, bezproblemowej, 
przewiduj cej ewentualne dodatkowe jego oczekiwania. Po trzecie, doskona a 
obs uga ma jeszcze jeden niew tpliwy atut  jest elementem, dzi ki któremu 
mo emy wyró ni  nasz  firm . Je li wi c wiele firm potrafi dostarczy  ten sam 
produkt, to obs uga klienta mo e by  szczególnym wyró nikiem pozwalaj cym 
na uzyskanie nawet znacz cej przewagi konkurencyjnej. 
Przewaga technologiczna, szczególnie w obecnych czasach, nabiera specjalnego 
znaczenia. Szybko  pojawiania si  innowacji jest imponuj ca i mo e doprowadzi  
do upadku wiele bran . Sk d bierze si  ta szybko  zmian? Jest efektem nie tylko 
post pu technicznego i pojawiania si  coraz to nowszych rozwi za . To tak e 
efekt szybszego, ni  dotychczas, odbierania informacji zwrotnych z rynku. Daj  
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one mo liwo  szybszego i skuteczniejszego reagowania na odbierane sygna y  
i wprowadzania zmian oczekiwanych przez klientów. Wprowadzanie nowo ci 
technologicznych daje tak e wymierne korzy ci kosztowe, powoduje cz sto 
znacz c  ich obni k , te za  wp ywaj  na cen  b d c  przecie  tak e jedn  z si  
nap dowych zmian. 
Jako  jest poj ciem wzgl dnym. Potocznie jest rozpatrywana jako zespó  
parametrów technicznych, decyduj cych o zaliczaniu produktu do tych o naj- 
wy szej jako ci. Kiedy jednak zastanowimy si  nad sensem poj cia jako , to 
wida  wyra nie, e jest to nic innego jak suma wielu sk adowych, tworz cych 
dany produkt czy us ug . Jako ci  jest wi c zespó  warto ci postrzeganych przez  
samych klientów. Mo na w tym rozwa aniu posun  si  dalej i powiedzie , e 
m. in. to w a nie wymienione wy ej si y nap dowe zmian tworz  równie  jako  
dla klientów. Umiej tne operowanie nimi wraz z systematycznym monitorowaniem 
rynkowego odbioru oferty b dzie gwarancj  tworzenia jako ci na wysokim 
poziomie. 
Si y nap dowe zmian maj  zasadnicze znaczenie dla procesu planowania 
strategicznego. Powoduj , e nie mo e by  to proces jednorazowy i zamkni ty. 
Planowanie strategiczne staje si  w tym uj ciu procesem trwaj cym, za  zmiany 
modyfikuj ce otoczenie musz  by  uwzgl dnione w kolejnych krokach urealniania 
planów. W planowaniu strategicznym niezb dne jest uwzgl dnienie dro nych, 
sprz onych kana ów informacyjnych. Maj  one zapewni  szybk  diagnoz  
rynku, umo liwiaj c  w a ciw  weryfikacj  danych w planach bie cych, jak  
i modyfikacj  za o e  planów strategicznych. Znajomo  si  nap dowych zmian  
i monitorowanie ich oddzia ywania na aktualn  pozycj  konkurencyjn  pozwala 
weryfikowa  i nadzorowa  skuteczno  realizacji d ugofalowych zamierze  
strategicznych.  
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Otoczenie organizacji jest ró nie definiowane w literaturze. Wyró niany jest 
przy tym podzia  na otoczenie zewn trzne i wewn trzne. Takie rozró nienie 
stosuje R.W. Griffin125, który okre la otoczenie zewn trzne jako wszystko poza 
organizacj , co mo e na ni  oddzia ywa , za  rodowisko wewn trzne to warunki i 
si y wewn trz organizacji. T  definicj  mo na uzupe ni  okre leniem, e otoczenie 
przedsi biorstwa okre lamy jako ogó  warunków i oddzia ywanie ró nych 
organizacji (instytucji), wp ywaj cych na zachowanie si  poszczególnych przed- 
si biorstw126. Otoczenie ma znaczenie zasadnicze  narzuca bowiem organizacji 
nie tylko ograniczenia i stwarza zagro enia, ale generuje tak e okre lone szanse  
i daje mo liwo ci rozwoju. 
K. Ob ój uwa a za w a ciwe przyj cie terminu  rodowisko zamiast 
otoczenie, aby podkre li  konieczno  wyj cia poza dotychczasowe pojmowanie 
otoczenia jako wy cznie rynku i bran y i stwierdza, e  rodowisko to 
skomplikowany system wielu trendów, zdarze , rynków, które tworz  kontekst 
dzia alno ci firmy127. 
Warto tu zaznaczy , e poj cie otoczenia zewn trznego organizacji równie  
ewoluowa o na przestrzeni lat, pod wp ywem zmieniaj cych si  teorii 
zarz dzania. Na pocz tku XX wieku uwa ano, e sukces organizacji zale y 
wy cznie od niej samej, za  wp yw zewn trznego otocznia mo na pomin . 
Analizowano wi c wn trze organizacji i koncentrowano si  na wszystkich 
elementach, które mog y wn trze to doskonali . Zwracano uwag  nie tylko na 
zagadnienia ekonomiczne, ale na organizacj  pracy, optymalizowanie prowadzonej 
dzia alno ci oraz efektywne wykorzystanie zasobów. Rozwój konkurencji powo- 
dowa  kierowanie coraz wi kszej uwagi na rodowisko zewn trzne, w jakim 
przychodzi dzia a  organizacji. W latach 70. zacz to przywi zywa  wag  do 
diagnozy i oceny otoczenia zewn trznego. Zauwa ono wyst powanie sprz enia 
zwrotnego pomi dzy przedsi biorstwem, a jego otoczeniem. Ostatnie lata (90.) to 
zdecydowany wzrost znaczenia wiedzy o otoczeniu zewn trznym. Dzi  to co 
dzieje si  w otoczeniu przedsi biorstwa ma wi ksze znaczenie dla przetrwania 
                                                     
125 Giffin R.W., Podstawy zarz dzania .... tam e, s. 100. 
126 Brózda J., Marek S., Otoczenie przedsi biorstwa, s. 70; praca zbiorowa pod red. 
Marka S., Elementy nauki o przedsi biorstwie, wyd. Fundacja na rzecz Uniwersytetu 
Szczeci skiego, Szczecin 2001. 
127 Ob oj K., Strategia organizacji, ...tam e. 
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organizacji, ni  to, co odbywa si  w jego ramach128. Analiza otoczenia 
koncentruje si  g ównie na jego zmienno ci, dynamice tych przemian oraz coraz 
wi kszej z o ono ci. W tabeli 2 zebrano najistotniejsze elementy charakteryzuj ce 
znaczenie otoczenia we wspó czesnej teorii organizacji i zarz dzania.  
 
Tabela 2. Ewolucja wp ywu otoczenia organizacji we wspó czesnej wiedzy  
                z zakresu organizacji i zarz dzania 
Etapy 
rozwoju 
Wzrost znaczenia roli  otoczenia w teorii organizacji 
 i zarz dzania 
Etap  
Od 1900  
 
 G ówny akcent na wn trze organizacji. 
 Analiza wewn trznych uwarunkowania sprawnego jej funkcjonowania.  
 Wp yw otoczenia traktowany jako warto  sta a.   
Od 1965   Uznanie znaczenia wp ywu otoczenia zewn trznego na funkcjonowanie 
organizacji. 
 Przedsi biorstwo jako system otwarty na otoczenie.  
 Analiza i ocena wzajemnych interakcji organizacji i jej otoczenia. 
 Zwrócenie uwagi na wyst powanie sprz e  zwrotnych mi dzy 
organizacj  i otoczeniem. 
 Rozwój metod analitycznych do oceny otoczenia i przewidywanego 
rozwoju sytuacji. 
Od 1990   Uznanie, e dynamika zmian w otoczeniu ma wi ksze znaczenie ni  
wewn trzne zasady funkcjonowania organizacji. 
 Skoncentrowanie uwagi na filtrowaniu strumienia informacji 
nap ywaj cego do przedsi biorstwa. 
 Skoncentrowanie uwagi na czynnikach przyspieszaj cych zmiany  
w otoczeniu, ich ledzeniu i reagowaniu na efekty ich oddzia ywania. 
 Pojawienie si  nowej przestrzeni w otoczeniu przedsi biorstwa, 
b d cej konsekwencj  rozwoju i dost pno ci internetu.   
ród o: opracowanie w asne. 
 
R. Griffin, omawiaj c szczegó owo otoczenie zewn trzne przedsi biorstwa, 
wyró nia w nim dwie warstwy okre lane jako: otoczenie ogólne i otoczenie 
celowe. W otoczeniu ogólnym definiuje pi  wymiarów zawieraj cych warunki  
i ograniczenia mog ce na wiele sposobów wp ywa  na przedsi biorstwo. Nale  
do nich: wymiar ekonomiczny  rozumiany jako ogólna kondycja systemu 
gospodarczego, w którym funkcjonuje organizacja; wymiar techniczny  rozumiany 
jako wielo  i dost pno  metod przekszta cania zasobów na produkty lub us ugi; 
wymiar socjologiczno-kulturowy  rozumiany jako warto ci, nawyki, tradycje 
                                                     
128 Nizard G., Metamorfozy przedsi biorstwa. Zarz dzanie w zmiennym otoczeniu 
organizacji, PWN, Warszawa 1998, s. 9.  
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oraz demograficzne cechy spo ecze stwa, w którym dzia a przedsi biorstwo; 
wymiar prawno-polityczny  rozumiany jako zespó  regulacji prawnych 
(pa stwowych) otaczaj cych dzia aj ce przedsi biorstwo oraz relacje mi dzy 
pa stwem a gospodark ; wymiar mi dzynarodowy  rozumiany jako zakres 
uczestnictwa przedsi biorstwa w dzia alno ci na rynkach mi dzynarodowych  
i ich wp yw na funkcjonowanie przedsi biorstwa. Wp yw otoczenia ogólnego 
Griffin okre la jako cz sto niejasny i d ugofalowy. Zwraca on te  uwag , e  




Otoczenie celowe wed ug R. Griffina to: 
 W a ciciele  definiowani jako wszyscy ci, którzy uczestnicz  we w asno ci 
organizacji. 
 Konkurenci  okre lani jako organizacje konkuruj ce o zasoby. 
 Klienci  definiowani jako ci, którzy p ac  za produkty i us ugi. 
 Dostawcy  czyli organizacje dostarczaj ce zasoby innym organizacjom. 
 Regulatorzy  jednostki mog ce kontrolowa , regulowa  lub w inny sposób 
wp ywa  na funkcjonowanie organizacji, agendy i organizacje powo ane 
przez rz d w celu ochrony spo ecze stwa przed niepo danymi praktykami 
gospodarczymi oraz grupy interesów, czyli grupy i organizacje utworzone  
w celu zabiegania o wp yw na dzia alno  gospodarcz . 
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 Sojusznicy strategiczni  definiowani jako organizacje wspó pracuj ce ze 
sob  w ramach wspólnego przedsi wzi cia.     
Wewn trz tak zdefiniowanego otoczenia tkwi organizacja, któr  tworzy zarz d, 
pracownicy, kultura. Pozycj  przedsi biorstwa w tak postrzeganym otoczeniu 
ilustruje schemat 8.  
Zewn trzne otoczenie organizacji zwykle dzielone jest, podobnie jak czyni 
to Griffin, na dwa obszary: dalszy maj cy wymiar pa stwowy, mi dzynarodowy  
i bli szy zawieraj cy elementy bezpo rednio oddzia uj ce na dane przedsi - 
biorstwo. Podobny pogl d na struktur  otoczenia prezentuje M. Romanowska,  
G. Gierszewska129. Otoczenie zewn trzne zwane makrootoczeniem sk ada si   
z 6 elementów, bowiem autorki wyró niaj  otoczenie demograficzne jako odr bny 
wymiar (Griffin zalicza otoczenie demograficzne do wymiaru socjologiczno-
kulturowego). Mikrootoczenie okre lane jest tu jako otoczenie konkurencyjne,  
a jego analiza mo e by  dokonana m.in. w oparciu o model zaproponowany 
przez M. Portera.    
Makrootoczenie okre la warunki, w jakich funkcjonuje przedsi biorstwo, 
wynikaj ce z miejsca (kraju) jego funkcjonowania oraz wszystkich innych ograni- 
cze  z tego wynikaj cych. W obszarach makrootoczenia wyró nia si  uwarunko- 
wania demograficzne, polityczne, spo eczne, ekonomiczne, technologiczne, prawne, 
mi dzynarodowe. Makrootoczenie silnie wp ywa na przedsi biorstwo, mo liwo ci 
jego rozwoju i rynkowej ekspansji. Samo przedsi biorstwo nie ma wp ywu na 
efekty tego oddzia ywania, mo e jedynie monitorowa  jego najwa niejsze para- 
metry. Umiej tno  odczytywania sygna ów generowanych przez makrootoczenie 
mo e by  ród em skutecznego wykorzystywania  szans i niwelowania zagro e , 
jakie ono ze sob  niesie. Otoczenie konkurencyjne jest przedsi biorstwu bli sze  
i przez to zapewne atwiejsze do identyfikacji i rozpoznania. 
Podzia  otoczenia na otoczenia ogólne i celowe, na makro- i mikrootoczenie 
(otoczenie konkurencyjne) jest de facto podzia em rozgraniczaj cym stref  
wp ywów organizacji na to co dzieje si  wokó  niej. K. Ob ój130 wyró nia otoczenie 
bli sze i dalsze. Otoczenie dalsze to obszar, którego zmiany wp ywaj  na dzia alno  
organizacji, ta za  nie ma na nie wp ywu.  Otoczenie bli sze charakteryzuje si  
równie  wp ywem na dzia anie przedsi biorstwa, ale te  i ono mo e je zmienia   
i kszta towa . Rozró nienie otoczenia dalszego i bli szego jest o tyle wa ne, e   
                                                     
129 Gierszewska G., Romanowska M., Analiza strategiczna przedsi biorstwa, ...tam e. 
130 Ob ój K., Strategia organizacji, ...tam e, s. 108. 
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w tym ostatnim toczy si  walka konkurencyjna. Temu otoczeniu trzeba po wi ci  
wi cej uwagi i winno by  ono wnikliwiej analizowane.  
K. Ob ój proponuje dwa sposoby segmentacji otoczenia. Pierwszy to generalna 
segmentacja otoczenia. Jest to sposób zastosowany w uj ciach prezentowanych 
wcze niej, a podzia  proponowany przez K. Ob oja zawiera segmenty: ekonomiczny, 
demograficzny, spo eczny, polityczny i prawny oraz technologiczny. Na tle tej 
segmentacji wyró ni  nale y otoczenie dalsze i bli sze. Drugi sposób to 
wyró nienie strategicznych kibiców organizacji, czyli grup, instytucji i organizacji, 
które maj  swój udzia  w funkcjonowaniu firmy lub s  w stanie wywrze  
efektywn  presj  na organizacj . W otoczeniu dalszym strategicznymi kibicami  
b d   m.in. instytucje tworz ce prawo i zarz dzaj ce pa stwem (Sejm, Senat, 
ministerstwa, centralne instytucje, tak e zwi zki i zrzeszenia), w bli szym za : 
konkurenci, dostawcy opakowa  i surowców, odbiorcy lokalni i krajowi, a tak e 
urz d skarbowy, rada gminy, sanepid itp. Przedsi biorstwo jest w stanie nie tylko 
stworzy  map  kibiców, ale tak e znaj c wzajemne ich relacje, okre li  stopie  
uwik ania ich w po rednie zale no ci. 
Wydaje si  celowe przytoczenie jeszcze jednego modelu otoczenia przed- 
si biorstwa. J. Penc131, podobnie jak inni autorzy, wyró nia otoczenie dalsze 
(makroekonomiczne) i otoczenie bli sze (mikrootoczenie) z tym, e podzia  
otoczenia dalszego jest w tym uj ciu bardzo rozbudowany. Zawiera: gospodark , 
system monetarny, system bankowy, normy prawne, demografi , technologi , 
informacje i czno , us ugi, transport, rynki zbytu, opini  spo eczn , polityk  
pracy, opiek  spo eczn , masmedia, administracj , ekologi , ideologi , polityk , 
kultur , nauk  i o wiat . Jest to najbardziej rozbudowane uj cie otoczenia 
zewn trznego okre lanego jako makrootoczenie, otocznie ogólne czy otoczenie 
dalsze. Do mikrootoczenia J. Penc zalicza otoczenie publiczne (zainteresowani 
organizacj ) i jest to zbie ne z pogl dem prezentowanym przez K. Ob oja 
dotycz cym strategicznych kibiców oraz otoczenie konkurencyjne (konkurenci 
istniej cy i potencjalni oraz dobra zast pcze). Wewn trz znajduje si  przedsi - 
biorstwo otoczone przez dostawców, nabywców i dystrybutorów. Model jest 
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Najwa niejszymi cechami ka dego otoczenia ( rodowiska) jest jego zmienno , 
z o ono  i niepewno 132. J.D. Thompson133 sugeruje za , e otoczenie mo na 
okre li  w dwóch wymiarach: stopnia zmienno ci i stopnia jednorodno ci. Stopie  
jednorodno ci okre la otoczenie na podstawie ilo ci elementów i klasyfikuje je 
na wzgl dnie proste (ma o elementów) lub z o one. Stopie  zmienno ci okre la 
stabilno  lub dynamiczno  otoczenia. Rozpatruj c oba te wymiary cznie, 
wyznaczy  mo na poziom niepewno ci charakteryzuj cy otoczenie. P. Drucker134 
pisze, e mened erom przychodzi pracowa  i zdobywa  osi gni cia w czasach 
burzliwych. I dalej w czasach burzliwych przedsi biorstwem trzeba zarz dza  
tak, by mog o wytrzyma  nag e ciosy i zarazem wykorzysta  nag e, nieoczekiwane 
szanse. Co oznacza, e w czasach burzliwych trzeba radzi  sobie z problemami  
o zasadniczym znaczeniu, i to radzi  sobie dobrze. Burzliwe zmiany w otoczeniu s  
trudne do przewidzenia i st d problem ich zmienno ci rozpatrywa  trzeba w 
kategoriach niskich ( agodnych) lub wysokich (burzliwych). Kontynuuj c 
rozwa ania, rozpatrzmy otoczenie przedsi biorstwa wed ug podzia u okre lonego 
skrajnymi cechami, a mianowicie: sta e  zmienne, proste  z o one. Otoczenie 
proste ró ni si  od z o onego liczebno ci  i ró norodno ci  elementów. Otoczenie 
sta e ro ni si  od zmiennego liczb  i cz stotliwo ci  zmian poszczególnych 
elementów. M. Bielski135 okre la cechy otoczenia przedsi biorstwa pod wzgl dem 
elastyczno ci i adaptacyjno ci, tworz c macierz wyznaczan  tymi czterema 
parametrami (tabela 3).  
 
Tabela 3. Macierz otoczenia przedsi biorstwa  




3. Zasadniczo zmienne  
w czasie 
4. Nieliczne 
5. Nie ca kiem jednorodne 
6. Stale zmieniaj ce si  
Otoczenie z o one 
 Liczne 
 Ró norodne 
 Zasadniczo zmienne  
w czasie 
 Liczne 
 Ró norodne 
 Stale zmieniaj ce si  
ród o: [5]. 
 
                                                     
132 Kozielecki J., Psychologiczna teoria decyzji, PWN, Warszawa 1977. 
133 Thompson J.D., Organizations in Action, McGraw-Hill, Nowy Jork 1967. 
134 Drucker P., Zarz dzanie w czasach burzliwych, Wyd. Czytelnik 1995, s. 15. 
135 Bielski M., Organizacje  istota, struktury, procesy, Wyd. U , ód  1992, s.139. 
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Zmienne otoczenie charakteryzuj  cechy: 
a. cz ste lub permanentne zmiany rodzaju produktów lub us ug, 
b. krótki cykl ycia produktów wynikaj cy z innowacji technologicznych 
oraz technologicznych, 
c. cz ste i nieprzewidywalne zmiany upodoba  i zachowa  klientów  
i konkurentów, 
d. cz ste i nieprzewidywalne zmiany w polityce pa stwa wobec organizacji 
gospodarczych, 
e. cz ste i szybkie zmiany w postawach i systemach warto ci ludzi. 
Na tym tle okre li  mo na typy otoczenia wed ug kryteriów zmienno ci  
i z o ono ci. Przy ma ej z o ono ci otoczenia i relatywnie niskiej zmienno ci 
mamy do czynienia ze otoczeniem prostym statycznym, a przy du ej z o ono ci  
i wysokiej zmienno ci mówimy o otoczeniu z o onym i dynamicznym. W tabeli 
4 pokazano macierz zale no ci z o ono ci otoczenia i jego zmienno ci.  
 
Tabela 4. Typy otoczenia przedsi biorstwa wed ug zmienno ci i z o ono ci 
Z o ono  otoczenia 
Zmienno  otoczenia 
Niska Wysoka 
Ma a Otoczenie proste statyczne Otoczenie proste dynamiczne 
Du a Otoczenie z o one statyczne Otoczenie z o one dynamiczne 
ród o: [89]. 
  
Obraz otoczenia przedsi biorstwa by by niepe ny, gdyby my rozpatrywali 
go tylko w przestrzeni, któr  dzi  okre la si  jako tradycyjn . Dynamiczny 
rozwój internetu spowodowa  powstanie nowego wymiaru funkcjonowania 
organizacji i w zwi zku z tym powstanie nowej jako ci otoczenia. Poj cie 
wirtualizacji gospodarki zago ci o na sta e w terminologii organizacji i zarz dzania. 
Przestrze  wirtualna ma swoje elementy sk adowe: przestrze  informacyjn , 
przestrze  komunikacyjn , przestrze   dystrybucyjn  i przestrze  transakcyjn 136. 
Rozwój internetu i jego upowszechnienie spowodowa o powstawanie organizacji 
nowego typu, zajmuj cych si  np.: kszta ceniem, us ugami, projektowaniem, 
handlem. Upowszechnienie internetu spot gowa o te  szybko  przemian na 
rynku oraz wyst pienie okre lonych kierunków i trendów.   
 
                                                     




W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk137 wyró niaj  dziewi  cech charakterystycznych 
dla wspó czesnych tendencji. Zaliczaj  do nich:  
 fragmentacj  rynku wynikaj c  z poszukiwa  nisz rynkowych, nowych grup 
klientów, których nowy produkt ca kowicie zaspokoi i usatysfakcjonuje, 
 produkowanie na zamówienie w dowolnie wielkich ilo ciach jako konsekwencja 
rozwoju nowoczesnych technologii, umo liwiaj ca wykonywanie nawet 
krótkich serii, adresowanych do niewielkiej grupy klientów (konsekwencja 
oczekiwania przez klientów indywidualizacji produktów), 
 zdolno  informacyjn  pozwalaj c  traktowa  znaczne liczby klientów jako 
jednostki, poprzez wykorzystanie wysoko wykwalifikowanego personelu 
nastawionego na pe n  wspó prac  z klientem i prowadz cego go przez ca y 
proces sprzeda y, 
 maksymalne skracanie cyklu ycia produktów,  
 po czenie produktów i us ug polegaj ce na zaniku granicy mi dzy towarami  
a us ugami, 
 wiatowe sieci produkcyjne objawiaj ce si  mo liwo ciami operowania 
praktycznie na dowolnym rynku, 
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 jednoczesn  konkurencj  i wspó prac  mi dzy przedsi biorstwami, wspó praca 
objawiaj ca si  tworzeniem powi za  umo liwiaj cych wykorzystanie 
unikalnych atutów ka dej organizacji, cho  mog  one konkurowa  w innych 
obszarach, 
 infrastruktur  dystrybucyjn  nastawion  na maksymalne usprawnienia 
i skuteczno , 
 gwa town  reorganizacj  przedsi biorstw wymuszan  intensywnymi zmianami 
na rynku. 
Niew tpliwie internetowa przestrze  rynkowa (schemat 9) stwarza orga- 
nizacjom nowe mo liwo ci. Przestrze  informacyjna jest bogatym ród em 
informacji i zapewnia jej b yskawiczny przep yw od inicjatora do adresata. 
Przestrze  komunikacyjna stwarza nowe mo liwo ci komunikowania si  czy to 
w postaci przep ywu wszelkiej korespondencji pisanej, czy w postaci po cze  
wizyjnych i g osowych umo liwiaj cych prowadzenie konferencji. Przestrze  
dystrybucyjna daje mo liwo  tworzenia dodatkowego kana u dystrybucji oraz 
wzbogacenia kana ów ju  funkcjonuj cych (np. sprzeda y wysy kowej), mo emy 
przyk adowo dokonywa  obs ugi konta bankowego. Przestrze  transakcyjna 
oznacza mo liwo  realizowania transakcji, np. regulowania nale no ci za pomoc  
karty p atniczej.  
Otoczenie organizacji w uj ciu tradycyjnym oraz wirtualizacja gospodarki 
nak adaj  si  na siebie (por. schemat 9) i s  ze sob  zwi zane, przenikaj  si  
wzajemnie i tworz  skomplikowane interakcje. Zjawisko przenikania wygenerowa o 
nowe tendencje rozwoju wspó czesnego rynku w kierunku wzrostu dynamiki 
zmian. 
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Planowanie strategiczne zaczyna si  od analizy otoczenia. Istot  tego procesu 
jest nie tylko dok adna jego diagnoza, ale tak e próba przewidywania prawdo- 
podobnego rozwoju. Analiza polega na zebraniu danych ze róde  zewn trznych 
oraz wewn trznych, a nast pnie wygenerowaniu z nich wiedzy niezb dnej do 
podejmowania decyzji. Trzeba jednak stwierdzi , e mimo stara , po zako czeniu 
analizy, zebrany materia  nigdy nie jest pe ny i kompletny, co powoduje, i  
proces decyzyjny jest w takim przypadku realizowany przy wysokim stopniu 
niepewno ci. Dobrze przeprowadzona analiza otoczenia mo e niepewno  t  
pomniejszy , ale nie b dzie w stanie jej ca kowicie wyeliminowa . Oznacza to, 
e przedsi biorstwo musi by  przygotowane na niespodzianki ró nego rodzaju  
i powinno wypracowa  system wczesnego ostrzegania, który pozwoli na zniwelo- 
wanie skutków negatywnego oddzia ywania otoczenia.  
W literaturze przedmiotu prezentowany jest bogaty zestaw technik analizy 
otoczenia na potrzeby planowania, a w konsekwencji zarz dzania strategicznego. 
Metody te pozwalaj  obj  badaniem zarówno wszystkie dziedziny funkcjonowania 
przedsi biorstwa, jak i wp ywu otoczenia. Klasyfikacja metod analizy mo e by  
przeprowadzona przez pryzmat struktury otoczenia lub kryterium zastosowania. 
Taki podzia  proponuje G. Gierszewska, M. Romanowska138, klasyfikuj c metody 
analizy wed ug pierwszego kryterium  podzia u otoczenia  na: metody analizy 
otoczenia przedsi biorstwa, metody analizy wn trza przedsi biorstwa oraz metody 
zintegrowane umo liwiaj ce analiz  przedsi biorstwa na tle otoczenia. Wed ug 
drugiego kryterium autorki dziel  metody na: stosowane do analizy strategicznej, 
stosowane do planowania strategicznego oraz metody uniwersalne. W uj ciach 
innych autorów wypowiadaj cych si  na temat analizy otoczenia raczej nie spotyka 
si  podzia u innego ni  kryterium jego struktury (R.W. Griffin, A. Stabry a,  
H. Steinmann, J. Kay, H. Kreikebaum, K. Ob ój i inni). Otoczenie jest rozpatrywane 
w podziale na dalsze (makrootoczenie) i bli sze (mikrootoczenie), w tym równie  na 
tle oceny samej organizacji.  
Warto jednak zwróci  uwag  na stwierdzenie K. Ob oja139, e w przypadku 
analizy otoczenia nie ma jednoznacznej recepty. Musi by  ona uzale niona od 
trendów i zjawisk charakteryzuj cych sytuacj , za  odczytywanie rynkowych 
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sygna ów i ich interpretacja mo e by  czynnikiem sukcesu lub pora ki firmy. 
Sam podzia  otoczenia musi by  uzupe niony konkretn  tre ci  i to jak b dzie to 
zrobione, zale y od kadry zarz dzaj cej. Powinna ona przyj  taki sposób, by jak 
najlepiej dostosowa  ów podzia  do przyj tych wzorców analizy. 
W dalszej cz ci skoncentrowano si  przede wszystkim na analizie otoczenia 
bliskiego, okre lanego jako otoczenie mikro lub otoczenie konkurencyjne.  
W literaturze przedmiotu analiza tego otoczenia jest osadzana na tle modelu  
M.E. Potera140 zwanym analiz  pi ciu si . Porter, rozpatruj c sytuacj  konkuren-
cyjn  wewn trz sektora, akcentuje nast puj ce czynniki, które maj  na ni  wp yw,  
a mianowicie: si  przetargow  dostawców oraz si  przetargow  nabywców, 
zagro enie ze strony nowych konkurentów oraz produktów substytucyjnych. 
Pi t  si , niejako w centrum sektora, jest walka konkurencyjna mi dzy dzia aj cymi 
w nim przedsi biorstwami. 
Model Portera zaliczany jest do podej cia klasycznego i odwo uje si   
do niego wielu autorów i praktyków zajmuj cych si  zagadnieniami analizy 
otoczenia konkurencyjnego. W procesie formu owania strategii przedsi biorstwa 
prezentowanym przez M.E. Portera, wymagana jest wiedza o czterech kluczowych 
czynnikach wyznaczaj cych ramy, w których mo e si  z powodzeniem porusza  
przedsi biorstwo. Nale  do nich: silne i s abe strony przedsi biorstwa, osobista 
skala warto ci g ównych osób wdra aj cych strategi , okazje i zagro enia 
wyst puj ce w sektorze oraz szersze oczekiwania spo eczne. Silne i s abe strony 
przedsi biorstwa wyznaczaj  jego relatywne umiej tno ci, ewentualn  przewag  
nad konkurentami. Przedstawiona na schemacie 10 osobista skala warto ci osób 
wdra aj cych to motywy post powania i potrzeby pracowników decyduj cych  
o powodzeniu przedsi wzi cia. Aspiracje, motywacje i oczekiwania pracowni- 
ków kluczowych dla wdro enia strategii oraz wspomniane atuty i s abo ci 
przedsi biorstwa, tworz  zespó  wewn trznych czynników ograniczaj cych 
konkurencyjno . 
Analiza otoczenia mo e by  postrzegana przez przedsi biorstwo na trzech 
poziomach szczegó owo ci. Najogólniejsza, pokazuj ca g ówne trendy w otoczeniu, 
s u y  mo e do precyzowania ogólnych celów organizacji. Bardziej szczegó owa, 
obejmuj ca badanie zjawisk zewn trznych i ledz ca zmiany w otoczeniu oraz 
rozpatruj ca je w kontek cie dzia a  organizacji, ma zastosowanie przy 
projektowaniu i planowaniu strategii. Trzeci poziom odnosi si  do wspierania 
analiz  bie cego zarz dzania funkcjonalnego. Charakteryzuje si  wysokim 
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poziomem szczegó owo ci, ale tak e nast puje zwykle ograniczenie jego zakresu 




Jak ju  wspomniano, nauka dysponuje szeregiem metod mo liwych do 
wykorzystania podczas analizy otoczenia konkurencyjnego  ([83], [24], [31], 
[39], [54], [80]). Na czo o wysuwa si  wykorzystanie modelu Portera. Post puj c 
wed ug niego, nale y rozpatrzy  wszystkie wzajemne relacje pi ciu si  i skutki 
ich oddzia ywania na organizacj .  
Stosunki mi dzy organizacj  a nabywcami oraz si  oddzia ywania nabywców 
charakteryzuj  m.in.141: stopie  ich koncentracji, wielko  zakupów, udzia   
w kosztach nabywcy, koszty zmiany dostawcy, relacja ceny do wielko ci zakupu, 
zdolno  do samodzielnego wytworzenia produktu, zró nicowanie produktu. 
Analiza odbiorców jest bardzo istotna, a punktem wyj cia jest ich si a negocjacyjna 
wynikaj ca z powy szej charakterystyki. Stopie  koncentracji zwi zany jest  
z ilo ci  nabywców na rynku. Zwykle stopie  koncentracji oferentów jest 
wi kszy ni  nabywców, jednak w przypadku rynku dóbr inwestycyjnych sytuacja 
mo e by  zupe nie inna. Wielko  zakupów jest parametrem wzmacniaj cym si  
nabywcy, podobnie jak relacja ceny do wielko ci zakupu. Wzmacnia nabywc  
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gro ba integracji wstecz, czyli wymieniona mo liwo  samodzielnego produko- 
wania danego wyrobu. Zró nicowanie produktów dzia a na rzecz oferenta, im 
bardziej produkt jest zró nicowany, tym gorsza jest pozycja przetargowa nabywcy. 
Do tych elementów do o y  nale y czynnik wiedzy o sytuacji i stanie oferenta. 
Im wi ksz  ilo ci  danych w tym zakresie dysponowa  b dzie nabywca, tym 
wzro nie jego si a negocjacyjna.   
Stosunki z dostawcami rozpatrywa  mo emy na tym samym tle co stosunki 
z odbiorcami, tylko w tym przypadku jeste my nabywcami. Dzia a  tu b d  te 
same prawa i zale no ci.    
Zagro enia, które spowodowa  mo e pojawienie si  produktu substytucyjnego, 
wynikaj  z efektywno ci kosztowej substytutu, wra liwo ci cenowej klientów, 
tak e z kosztów zmiany dostawcy. Trzeba tu jednak zwróci  uwag , ze nie 
istnieje absolutna substytucja. Produkt zast pczy, spe niaj cy podobne funkcje co 
produkt w a ciwy, oddzia ywa  mo e silnie na poziom cen.   
Nowi konkurenci stanowi  oczywiste zagro enie, szczególnie gdy pojawiaj  
si  do  niespodziewanie. Badaj c zagro enie z tej strony rozpatrujemy si y, 
które mog  proces ten ogranicza  lub wzmacnia . Nale  do nich szeroko rozu- 
miane bariery wej cia, które rozpatrywa  mo emy z pozycji rynkowej (wielko  
zak adu, korzy ci skali, dost p do dróg zaopatrzenia i systemów dystrybucji, 
lojalno  nabywców, dost p do kapita u) oraz z pozycji ogranicze  wynikaj cych 
z polityki pa stwa (koncesje, subwencje, licencje, ograniczenia celne).   
Rozpatruj c model Portera, pozostaje do zrealizowania analiza przedsi - 
biorstwa. Mo na j  rozpatrywa  w kontek cie: 
 analizy zasobów rozumianej jako analiza mo liwo ci organizacji i umie-
j tno ci ich wykorzystania, 
 analizy konkurentów w domenie, ukazuj cej w asne mo liwo ci organizacji 
na ich tle. 
Analiza otoczenia konkurencyjnego w tym uj ciu sprowadza si  wi c do 
okre lenia ród a konkurencji w sektorze, warto ci wewn trznej sektora oraz 
analizy pi ciu si   Portera. 
W literaturze naukowej organizacji i zarz dzania wyra nie zaznaczaj  si  
dwa nurty w odniesieniu do analizy otoczenia konkurencyjnego:  
a) ustalanie pozycji konkurencyjnej na podstawie wiedzy o konkurentach, 
b) ustalanie pozycji konkurencyjnej na podstawie wiedzy o rynku i klientach. 
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Z punktu widzenia stosowanych metod analiz strategicznych wyró ni  
mo na142: 
o metody analizy otoczenia przedsi biorstwa, 
o metody analizy wn trza przedsi biorstwa, 
o metody zintegrowane, pozwalaj ce na analiz  przedsi biorstwa na tle 
otoczenia. 
D. Faulkner, C. Bowman143 proponuj  jako narz dzie do analizy strategicznej 
pozycji wyj ciowej: macierz klienta i macierz producenta. Tworzenie macierzy 
klienta jest procesem dwufazowym. Poj cie postrzeganej warto ci u ytkowej 
(PWU), jako miernika dostarczania klientowi warto ci i skorelowanie jej z cen  
produktu, zdaniem autorów, pozwala na precyzyjne ustalenie pozycji produktu 
na tle oferty konkurentów. W pierwszej kolejno ci wymagane jest ustalenie 
wyznaczników PWU oraz zdefiniowanie ich znaczenia w postrzeganiu produktu 
przez klienta, czyli ustalenia wska nika ich istotno ci dla klienta. Druga faza to 
ocena badanych produktów wed ug ustalonych wyznaczników warto ci w skali 
przyj tej do badania. Suma iloczynów ocen i odpowiadaj cych im wska ników 
istotno ci daje aktualn  warto  wa onego PWU dla danego produktu.    
Dzi ki tej operacji uzyskujemy pozycj  produktu wyznaczon  dwoma 
wymiarami: warto ci  wyznacznika PWU i cen . Maj c taki obraz, mo emy 
zdefiniowa  najlepsze posuni cia, jakie firma mo e wykona , by poprawi  
pozycj  produktu na macierzy klienta. Mo na to realizowa  poprzez ruchy 
cenowe (obni anie ceny) lub poprzez zmian  (podwy szenie) istniej cych warto ci 
u ytkowych. Oczywi cie dzia ania te firma mo e wykona  równocze nie (por. 
schemat 11). Zmiana pozycji na macierzy klienta jest zwi zana z zasobami  
i umiej tno ciami firmy oraz sposobem ich wykorzystania, a mo liwo ci w tym 
zakresie okre la macierz producenta. W tym przypadku zak ada si , e punktem 
wyj cia dla uzyskania przewagi konkurencyjnej s  zasoby producenta. Je li wi c 
zdefiniujemy aktualny ich poziom oraz umiej tno ci producenta, to mo liwe jest 
ustalenie potencja u generowania zysku w oparciu o te zasoby i umiej tno ci. 
Ocena ta powinna by  prowadzona na tle szansy rynkowej. Nale y tu zwróci  
uwag , e w koncepcji prezentowanej przez obu autorów, rynkowa szansa 
strategiczna pojawia si  wtedy, gdy producent mo e wykaza  si  w pewnych 
obszarach wysokimi umiej tno ciami i lepszym wykorzystaniem posiadanych 
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zasobów oraz lepszym, ni  konkurencja, dostosowaniem tych umiej tno ci do 




Macierz producenta pozwala na ustalenie pozycji firmy wyznaczanej przez 




Efektywno  ogólna obejmuje zespó  podstawowych umiej tno ci istotnych 
z punktu widzenia danego rynku oraz zespó  innych dzia a , które mog  
przyczyni  si  do uzyskania znacz cej przewagi konkurencyjnej, takich jak: proces 
zapewnienia warto ci i jej podnoszenia czy innowacyjno . Koszt jednostkowy 
rozpatrywany jest przez pryzmat umiej tno ci kontroli i koordynacji procesów 
uwa anych za decyduj ce dla optymalnego funkcjonowania firmy, umiej tno ci 
redukowania kosztów, korzy ci wynikaj cych ze skali i zakresu produkcji oraz  
kosztów czynników produkcji. 
I tu, podobnie jak w macierzy klienta, przedsi biorstwo mo e, przy pomocy 
ró nych rodków, wp yn  na zmian  swojej pozycji w stosunku do konkurentów. 
Ka de dzia anie powoduj ce podniesienie jednego lub obu parametrów powoduje 
popraw  konkurencyjno ci i oddalenie si  od konkurentów. 
W przypadku obu macierzy reakcja rynku (czyli innych konkurentów) 
b dzie zmierza a do do cigni cia uciekaj cej firmy i uzyskania na macierzy co 
najmniej zbli onej pozycji zarówno produktu, jak i przedsi biorstwa.  
Dla skutecznej poprawy pozycji konkurencyjnej, jak ju  wspomniano, 
istotne znaczenie ma w a ciwa diagnoza otoczenia organizacji. K. Ob ój144 zaleca 
prowadzenie analizy strategicznej otoczenia firmy na co najmniej trzech poziomach: 
rodowiska, bran y i grupy strategicznej, aby zwi ksza  stopie  precyzji analizy. 
Wymienia g ówne zmienne okre laj ce si  nacisku nabywców. Nale  do nich: 
liczba nabywców, istnienie substytutów, zró nicowanie wyrobów, koszty zamiany 
dla nabywców, zagro enie integracj  w przód ze strony dostawców, mo liwo ci 
integracji wstecz przez nabywców, udzia  dostaw w kosztach, znaczenie dostaw 
dla zysku odbiorców. K. Ob ój uwa a, e zmienne te s  proste w interpretacji, to 
jednak zasadniczym problemem dla skutecznego planowania strategicznego jest 
wiedza o ich warto ci.  
Na analizie sektorowej opiera ocen  pozycji konkurencyjnej firmy tak e  
J. Kay145, jednak rozpoczyna j  od rozpoznawania potrzeb konsumentów.  
W takim uj ciu jednakowo  wa ne s  koszty, przychody, jak i poda . St d droga 
doj cia do zdobycia przewagi konkurencyjnej przedsi biorstwa przechodzi przez 
w asne wyró niaj ce zdolno ci i dobór do nich odpowiednich rynków zbytu. Jest 
to podej cie podmiotowe, gdzie celem firmy jest dodawanie warto ci do wyko-
rzystywanych przez ni  zasobów. Nieco szerszy pogl d, z pozycji strategii globalnej, 
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prezentuje G.S. Yip146. Dostrzega wp yw zintegrowanego rynku europejskiego na 
wzrost konkurencyjnej wspó zale no ci krajów kontynentu europejskiego. 
Nawi zuj c do tego punktu widzenia, wyznaczenie pozycji konkurencyjnej 
nowych krajów cz onkowskich UE, takich jak Polska, na zintegrowanym rynku 
europejskim b dzie wymaga o innych ni  dot d mierników rynkowej glo- 
balizacji, poniewa  w ka dym z krajów Unii Europejskiej pojawi  si  konkurenci 
z innych krajów i kontynentów przyci gani du ym zasi giem rynku. 
Gospodarka rynkowa sankcjonuje swobodny przep yw kapita u i pracy 
mi dzy ró nymi sektorami gospodarki. Do podstawowych barier wej cia na 
rynek zalicza si : bariery regulacyjne, bariery strukturalne oraz bariery strategiczne. 
Bariery regulacyjne polegaj  na stosowaniu przez administracj  pa stwow  
certyfikatów, licencji oraz koncesji. S  one zwykle wymagane przed rozpocz ciem 
produkcji b d  przed wprowadzeniem produktów na rynek. Dzia ania te zmuszaj  
do przestrzegania standardów jako ciowych i bezpiecze stwa, ale równie  maj  
na celu ograniczenie ilo ci firm dzia aj cych na rynku. 
Bariery strukturalne, inaczej nazywane zewn trznymi, powstaj  w wyniku 
uzyskiwania przez firmy bezwzgl dnej przewagi kosztowej w wyniku ró nicowania 
produktów, promocji rynkowej oraz popytu na okre lone produkty. 
Bariery strategiczne s  wynikiem dzia a  podejmowanych przez firmy 
dzia aj ce na rynku w celu zniech cenia potencjalnych konkurentów do wej cia 
na ten rynek. Nale  do nich: 
 polityka tworzenia nadmiernych mocy wytwórczych, 
 drapie na polityka cenowa (ograniczanie wzrostu cen lub sprzeda y 
poni ej kosztów), 
 tworzenie pionowo zintegrowanych przedsi biorstw obejmuj cych 
wszystkie fazy procesu produkcyjnego i dystrybucji. 
W systemach gospodarczych opartych na konkurencji ustalana jest pozycja 
konkurencyjna przedsi biorstw  im bardziej otwarta jest gospodarka na  wiat, 
tym bardziej rozbudowane s  w teorii i w praktyce analizy si  i s abo ci konkurentów 
w celu wzmocnienia si  we wspó zawodnictwie rynkowym. Rozwój procesów 
globalizacji wyznacza tak e kierunki rozwoju zarz dzania. 
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W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk147 wymieniaj  istotne czynniki, które s  
ród em uzyskania przewagi konkurencyjnej we wspó czesnej gospodarce o zasi gu 
globalnym, opartej na wiedzy. Nale  do nich: 
 szybko  tworzenia i rozwoju nowych i/lub ulepszonych produktów o zasi gu 
globalnym, 
 tworzenie produktów w klasie wiatowej z mo liwo ci  dostosowania 
wielko ci produkcji i poda y do wielko ci popytu, 
 globalny marketing umo liwiaj cy sprawne wprowadzenie produktu na 
najwa niejsze rynki oraz maksymaln  satysfakcj  nabywców, 
 zdolno  do wysokiej akumulacji finansowej umo liwiaj cej uzyskanie rodków 
niezb dnych do tworzenia i skutecznej sprzeda y kolejnej generacji produktów 
oraz koncentracj  na dzia aniach o najwy szej warto ci dodanej.  
W tym rozumieniu uzyskanie przewagi konkurencyjnej wymaga  b dzie 
dynamicznego zarz dzania, którego wyznacznikami s , wed ug wymienionych 
wy ej autorów: 
 innowacyjno , czyli zdolno  do wprowadzania innowacji, nie tylko w sferze 
wytwarzania, ale tak e w sferze metod zarz dzania, 
 adaptacyjno , czyli zdolno  do dostosowania si  do zmian w upodobaniach 
nabywców, oczekiwaniach inwestorów, przepisów prawa, dost pno ci zasobów 
i strategii konkurentów, 
 elastyczno , czyli zdolno  do dostosowywania rozmiarów organizacji do 
aktualnej sytuacji, do wprowadzania zmian w kierunkach dzia ania i strategii, 
realizacji przedsi wzi  wspólnych oraz eliminacji jednostek nieefektywnych,   
 efektywno , czyli zdolno  do utrzymania trwa ej przewagi nad konkurentami 
w zakresie produktów, wydajno ci, lojalno ci klientów, jako ci i atwo ci 
obs ugi wyrobów, 
 szybko , czyli zdolno  do szybszej ni  konkurenci odpowiedzi na zmiany 
zachodz ce w otoczeniu.  
Analiza otoczenia konkurencyjnego wykorzystywana jest zarówno na potrzeby 
budowy strategii (w sensie ogólnym), jak równie  na potrzeby planowania 
strategicznego. Ró nica potrzeb informacyjnych dotyczy szczegó owo ci danych, 
tak e w odniesieniu do wizji przysz o ci, opisu etapów po rednich, które ko cz  
si  okre lonymi efektami, przybli aj cymi firm  do osi gni cia celu.  
                                                     
147 Grudzewski W.M., Hejduk I.K., Globalizacja, a kierunki rozwoju zarz dzania, Ekonomika  
i Organizacja Przedsi biorstwa, nr 1 (612) stycze  2001, Wyd. Instytutu Organizacji  
i Zarz dzania w Przemy le ORGMASZ . 
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Odmienno  w podejmowaniu decyzji strategicznych na etapie budowy planów 
rozwojowych, jak równie  wysoki poziom niepewno ci p yn cy z otoczenia,  
w przypadku dóbr inwestycyjnych, wskazuje na potrzeb  zró nicowania danych 
do planu strategicznego. Warto ci uzale nione s  od zachowa  rynkowych 
u ytkowników dóbr inwestycyjnych, wymagaj  pog bionej analizy badawczej.     
W podej ciu klasycznym do planowania strategicznego nie analizuje si  
mo liwo ci wspó zale nego rozpatrywania pozycji producenta i u ytkowników. 
Rozwój nauk o zarz dzaniu spowodowa  jednak e ogromne wzbogacenie wiedzy 
na temat zachowa  konkurencyjnych w gospodarce oraz postrzegania konkurencji 
(Dutton, Dukerich, Harquail, 1994; Porac, 1995; Boyd i Fulk, 1996; Ashford  
i Mael, 1997, M.E. Porter, P. Drucker, K. Ob ój, G. Gierszewska. M. Romanowska, 
R. Koch). Nie wszystkie analizy w tym zakresie znajduj  swoje implikacje  
w przypadku dóbr inwestycyjnych. Najbardziej zbli one pogl dy do sytuacji na 
rynku dóbr inwestycyjnych prezentuje K. Ob ój148; odnosz c si  do ogranicze   
w postrzeganiu konkurencji i ich wp ywowi na zachowania strategiczne, rozpatruje 
dwa sposoby konkurowania na rynku. Pierwszy dotyczy walki o zasoby, w sk ad 
których wchodz  nie tylko rodki finansowe, ale tak e zasilania materia owe, 
kadra pracownicza o wysokich kwalifikacjach i akceptacja otoczenia. Drugim 
jest konkurowanie o ród a dochodów, czyli poszukiwanie nabywców.  
Wzajemne relacje mi dzy konkurentami ulegaj  zmianie wraz ze zmian  
sytuacji na rynku. W warunkach wolnego wzrostu gospodarczego nasila si  walka 
konkurencyjna, powoduj c w konsekwencji upadek i eliminacj  z rynku 
najs abszych. Zapewnienie skutecznej obrony czy te  przygotowanie konkurencyjnej 
przewagi wymaga wiarygodnej i obszernej wiedzy o swoich konkurentach  
i klientach. Badania sonda owe autora wykazuj  jednak, e w polskich warunkach 
mened erowie rzadko zestawiaj  dane dotycz ce analiz konkurencji i analiz 
u ytkowników (klientów). Pozyskanie tego typu obszernej wiedzy stwarza 
mo liwo ci uj cia procesu budowy planu strategicznego w postaci wyodr bnionych 
etapów.  
                                                     
148 Ob ój K., Konkurencja i zachowania strategiczne, Master of Business Administration, 
WSZiB, MSZ, nr 4 (34) 1998. 
92 
W niniejszej pracy wyró niono dwa g ówne etapy budowy planu 
strategicznego producenta dóbr inwestycyjnych (schemat 13),  a mianowicie:  
 etap ustalenia w asnej sytuacji i pozycji rynkowej, 




Pierwszy etap jest istotny dla firm produkuj cych dobra inwestycyjne  
z uwagi na kilka istotnych czynników. Na tym rynku spotykaj  si  firmy, 
organizacje, a nie konsumenci. Producenci dóbr inwestycyjnych to grupa 
ograniczona, charakteryzuj ca si  wzgl dn  stabilno ci . Zagro enia konkurencyjne 
s  z regu y zdefiniowane i znane. Prowadzi  to mo e do u pienia czujno ci  
i dlatego niezb dne jest prowadzenie systematycznej kontroli pozycji firmy na tle 
konkurentów i ich oferty. Poza tym istnieje coraz wi ksza gro ba pojawienia si  
nowych konkurentów na danym rynku, mimo i  silne zwi zki mi dzy polskimi 
producentami dóbr inwestycyjnych a ich odbiorcami stanowi  do  skuteczn  
barier  wej cia.  
Rynek dóbr inwestycyjnych w Polsce charakteryzuje si  tak e coraz wi kszym 
powstawaniem sieci powi za  kooperacyjnych. Oznacza to konieczno  bacznego 
obserwowania sytuacji na rozszerzonym rynku UE dostawców podzespo ów, 
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materia ów i surowców oraz uwzgl dniania tych faktów w procesie budowania 
planów strategicznych i wi kszego analizowania szans i zagro e  st d wynikaj cych. 
Ustalenie w asnej pozycji konkurencyjnej, na tle innych producentów dóbr 
inwestycyjnych, pozwala na skuteczniejsze zdefiniowanie kierunków dzia a , 
jakie musz  by  podj te stosownie do aktualnej sytuacji. Póki przedsi biorstwo nie 
pozna rzetelnie swojej rzeczywistej pozycji rynkowej, mo e by  nie wiadomie 
niekompetentne w budowaniu w asnej strategii149. Przedsi biorstwo mo e wyko- 
rzysta  s abo ci firm konkurencyjnych zdiagnozowane na tym etapie. Kryteria 
wyznaczaj ce ow  pozycj  zawieraj  si  w ocenach: 
 umiej tno ci pozyskiwania zamówie , 
 systemu zarz dzania zmianami, 
 posiadanego potencja u rozwojowego i umiej tno ci jego wykorzystania, 
 wewn trznej d wigni rozwoju, czyli w umiej tno ciach tkwi cych w samej 
organizacji. 
Drugi etap procedury to budowanie (formu owanie) strategii producenta 
dóbr inwestycyjnych w oparciu o znan  pozycj  konkurencyjn , wzbogacon   
o wiedz  w asn  i zwi zan  z u ytkownikami tych dóbr. Tworz  j : 
 charakterystyka identyfikacyjna u ytkowników dóbr inwestycyjnych, 
rozumiana jako  kompendium wiedzy o samych u ytkownikach oraz o 
procesach eksploatacji dóbr inwestycyjnych i planach przysz o ciowych 
u ytkownika, 
 dane do planu strategicznego, wynikaj ce z pozycji ekonomicznej, 
technicznej i do wiadczenia oraz z wiedzy w asnej producenta.     
Do ustalenia w asnej pozycji konkurencyjnej zastosowa  mo na wiele metod. 
Jedn  z nich jest metoda warto ciowania pozycji konkurencyjnej przedsi biorstw. 
Ró ni si  ona od klasycznych metod pozycjonowania produktów i firm wielo- 
aspektowym podej ciem do obszaru bada , co w przypadku budowania strategii 
producenta dóbr inwestycyjnych ma znaczenie praktyczne.  
Wspó zale ne traktowanie pozycji konkurencyjnej producenta i u ytkowników 
tworzy przestrze  (por. schemat 14). Wyró ni  w niej mo na nast puj ce trzy 
elementy wspó zale ne dla producenta i u ytkownika:  
1. wspólny horyzont czasu obejmuj cy analiz  retrospektywn  i projekcje, 
2. zmiany w pozycji konkurencyjnej producenta i u ytkownika,  
3. dynamik  inwestycji i rozwoju producenta i u ytkownika. 
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Wszystkie trzy elementy wspó zale no ci producenta i u ytkownika odgrywaj  
zasadnicz  rol  przy kreowaniu posuni  strategicznych wytwórcy dóbr inwesty- 
cyjnych. Pozycja konkurencyjna producenta decyduje o jego sile rynkowej  
i mo liwo ciach aktywnego konkurowania, tworzenia innowacyjnej oferty oraz 
stanowi r kojmi  stabilizacji dostaw i obs ugi serwisowej. Im wy sza, tym 
bardziej gwarantuje bezpiecze stwo u ytkowania dóbr inwestycyjnych, daje 
poczucie wi kszej pewno ci dla ich u ytkowników. Trzeba bowiem zdawa  
sobie spraw , e dla u ytkownika dóbr inwestycyjnych niezwykle wa ne  
jest zapewnienie pe nego zabezpieczenia warunków eksploatacyjnych danego 
urz dzenia. Oznacza to pewno  w dostawach cz ci zamiennych i materia ów 
eksploatacyjnych, zabezpieczenie napraw oraz wspieranie w asnych s u b 
u ytkownika w momentach krytycznych podczas eksploatacji danego dobra. 
Wysoka pozycja konkurencyjna producenta jest tak e gwarantem dokonywania 
powtórnych zakupów.         
Pozycja konkurencyjna u ytkownika decyduje o mo liwo ciach jego prze- 
trwania na rynku, uzyskania stabilnej pozycji czy ekspansywnego rozwoju. Owa 
pozycja konkurencyjna stwarza przes anki do podejmowania decyzji strategicznych, 
za  ich kierunek jest wyborem kierownictwa, uzale nionym od szeregu innych 
czynników (jak np.: perspektywy rozwoju sprzeda y, fazy ycia produktu, wizji 
strategicznego rozwoju firmy, oczekiwanych i mo liwych zmian w otoczeniu 
bli szym i dalszym itp.). Decyzje strategiczne oznacza  mog  np. jedynie kon- 
95 
serwowanie eksploatowanych urz dze  zwi zanych z prowadzon  dzia alno ci  
gospodarcz , mog  te  generowa  zakupy inwestycyjne zwi zane z rozszerzaniem 
zakresu produkcji.  
Dynamika inwestycji i rozwoju producenta jest zale na od planów 
rozwojowych u ytkowników. Zamierzenia inwestycyjne u ytkownika zwi zane 
z wykorzystaniem danych dóbr inwestycyjnych kreuj  post powanie producenta 
tych dóbr. W skrajnym przypadku, gdy plany przysz o ciowe wykorzystywania 
danego dobra inwestycyjnego s  niewielkie lub gdy u ytkownicy zak adaj  
jedynie utrzymanie go w gotowo ci eksploatacyjnej, producent powinien dostosowa  
swoje mo liwo ci wytwórcze do oczekiwa  rynku. Mo e to oznacza  konieczno  
wygaszania produkcji danego dobra, ale w tempie skorelowanym z oczekiwaniami 
rynku u ytkowników (cz ci i podzespo y zamienne, utrzymywanie s u b napraw- 
czych, utrzymywanie parku maszynowego s u cego do wytwarzania tego dobra 
inwestycyjnego).  
Producent dóbr inwestycyjnych powinien posiada  wiarygodn  baz  danych 
o u ytkownikach, musi bowiem uwzgl dni  w procesie tworzenia planów 
strategicznych zarówno retrospektywn  ocen  dotychczasowych kontaktów  
z u ytkownikami tych dóbr, jak i perspektywiczne mo liwo ci sprzeda y swojej 
produkcji. Dotychczasowe kontakty dostarczaj  danych o trendach, jakie wyst pi y 
w tej wspó pracy w po czeniu z wiedz  o czynnikach je warunkuj cych. Oznacza 
to, e producent dóbr inwestycyjnych nak ada na statystyk  sprzeda y wiedz   
o przyczynach takiego, a nie innego zachowania si  u ytkownika. Posiadaj c wiedz  
o czynionych w latach ubieg ych zabiegach konserwacyjnych, odtworzeniowych, 
modernizacyjnych czy inwestycjach, mo na ustali  zale no  mi dzy dokony- 
wanymi zakupami a dzia aniami podejmowanymi u u ytkownika w trakcie 
eksploatacji dóbr inwestycyjnych. Dla projekcji przysz o ciowych niezb dna b dzie 
wi c wiedza o zamierzeniach u ytkownika zwi zanych z jego perspektywicznym 
dzia aniem na rynku. Czas odgrywa tu zasadnicz  rol . Planowanie strategiczne 
producenta uwzgl dnia  bowiem musi podobny horyzont czasowy, jaki stosuje 
potencjalny nabywca. Daje to mo liwo  odpowiedniego przygotowania si  do 
skutecznego zaspokojenia potrzeb nabywcy.    
Rozpatrywanie wspó zale ne producenta dóbr inwestycyjnych oraz u yt-
kowników wymaga stworzenia systemu przep ywu wiedzy o parametrach wspó - 
zale no ci ze szczególnym uwzgl dnieniem warto ci dotycz cych u ytkowników. 
Obni enie niepewno ci przy tworzeniu planów strategicznych producenta wymaga 
ograniczenia deficytu informacji o mo liwych poczynaniach u ytkowników dóbr.
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W rozdziale tym zaprezentowano dwa g ówne etapy metodyki budowy planów 
strategicznych producenta dóbr inwestycyjnych z uwzgl dnieniem wspó zale no ci  
z u ytkownikiem tych dóbr.  
Etap I zwi zany jest z ustaleniem pozycji konkurencyjnej producenta dóbr 
inwestycyjnych.  
Etap II to proces budowy planu strategicznego produkcji w oparciu  
o pozyskan  wiedz  o u ytkownikach tych dóbr, uwzgl dniaj cy oszacowania 
ich ryzyka gospodarczego.  
Ustalenie pozycji konkurencyjnej producenta dóbr inwestycyjnych przy 
pomocy metody pozycjonowania konkurencyjno ci przedsi biorstwa150 pozwala 
wyznaczy  dowoln  ilo  czynników kszta tuj cych t  pozycj . Ilo  i jako  
uzale niona jest od konkurencyjno ci otoczenia. Dla przedsi biorstw produkuj cych 
dobra inwestycyjne wyodr bniono czynniki o najwi kszym wp ywie na budow  
strategii konkurencyjno ci, na tej podstawie przyj to 15 czynników kszta tuj cych 
pozycj  konkurencyjn  przedsi biorstw w trzech indykatywnych zbiorach: 
1. umiej tno ci skutecznej sprzeda y produktów/us ug, 
2. innowacyjno ci przedsi biorstwa, 
3. czynników utrwalaj cych osi gni t  pozycje konkurencyjn .   
Obszar warto ciowania czynników konkurencyjno ci pokazano na sche- 
macie 16.  
Dla procesu warto ciowania niezb dne jest tak e okre lenie efektów 
wyra aj cych w a ciw  pozycj  na tle konkurencji, która funkcyjnie zale y od 
wyznaczonych czynników. Dla producentów dóbr inwestycyjnych zdolno  
utrzymywania si  na rynku objawia  si  b dzie poprzez: 
 wzrost sprzeda y,  
 poszerzanie rynku,  
 wi ksze zyski,  
 skuteczno  kontraktów,  
 efektywne wykorzystywanie zasobów. 
 
                                                     





Ka da z wymienionych funkcji w innym stopniu oddzia uje na zdolno  
utrzymywania si  na rynku, co uwidacznia wa one kryterium zastosowane dla 
danego czynnika.  
Do czynników kszta tuj cych konkurencyjno  w zakresie umiej tno ci sku- 
tecznej sprzeda y zalicza si : 
 Zasilanie w wiedz  o rynku  posiadanie systemu pozyskiwania informacji  
z rynku, wykorzystywanego systematycznie w przedsi biorstwie do analizy 
konkurentów i ich produktów.  
 Wyszukiwanie atrakcyjnych rynków zbytu  systematyczne penetrowanie 
rynku pod k tem mo liwo ci zainstalowania na nim produkowanych 
przez przedsi biorstwo wyrobów lub wskazywanie wyrobów mo liwych 
do wyprodukowania, dla których s  nisze rynkowe. 
 Skuteczne instalowanie produktów na rynku  umiej tno  wprowadzania 
na rynek nowych wyrobów przedsi biorstwa b d  rozszerzanie rynku dla 
wyrobów aktualnie produkowanych. 
 Atrakcyjno  oferty (jako /ceny)  stosunek parametru jako ci do 
ceny wskazuje na rynkow  atrakcyjno  oferty dla danego segmentu 
nabywców. Atrakcyjno  oferty mierzona jest si  nabywcz  rynku na 
podstawie zespo u cech, okre lanych obiegowo jako jako  produktu, 
które wyznaczaj  nast puj ce elementy: 
 rynkowa pozycja marki produktu (znak firmowy, obiegowe opinie, 
tradycja itp.), 
 niezawodno  produktów (wska nik reklamacji i usterek oraz opinie 
na ten temat), 
 preferowane przez klientów walory u ytkowe (zespó  cech, które maj  
dla kupuj cych pierwszorz dne znaczenie). 
Cena ma wymiar ilo ciowy, w tym przypadku stosowana jest w odniesieniu 
do kwantyfikowanych cech jako ciowych produktu (za okre lon  cen  
oferowany jest zestaw warto ci okre lonych dla klienta).  
W oparciu o klasyczne definicje151 poj cie innowacji, w szerokim tego s owa 
znaczeniu, obejmuje wszystkie zmiany (techniczne, technologiczne, organizacyjne), 
które zastosowane po raz pierwszy w danej spo eczno ci przyczyniaj  si  do 
post pu ekonomicznego.  
Innowacyjno  przedsi biorstwa polega na przewidywaniu nadchodz cych 
zmian i skutecznym wprowadzaniu dzia a  wyprzedzaj cych, zarówno tych, 
                                                     
151 Schumpeter J., Teoria rozwoju gospodarczego, PWN, Warszawa 1960. 
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które asekuruj  i chroni  przedsi biorstwo przed negatywnym skutkiem zacho- 
dz cych zmian, jak i tych, które umo liwiaj  wykorzystanie efektu synergii. 
Potencja  innowacyjno ci przedsi biorstwa tworz  umiej tno ci zarz dzania 
zmian  oraz potencja  rozwoju. 
System zarz dzania zmian  obejmuje: 
 Zintegrowany proces produkcyjny  przygotowanie organizacyjne do 
kompleksowego zabezpieczenia wykonawstwa gwarantowanego w ofercie 
i rzeczywisto ci.  
 Dyspozycyjno  techniczna i technologiczna  zabezpieczenie kapita owe  
i techniczno-technologiczne oraz organizacyjne zmian w zamówieniach 
rynku zarówno ilo ciowych, jak i innowacyjnych.  
 Kompetencje pracowników i kierowników  sprawny system zarz dzania 
fachowo przygotowan  kadr , która gotowa jest do podj cia zwi kszonego 
wysi ku na rzecz firmy i wspó uczestnictwa w tworzeniu warto ci dodanej. 
Potencja  rozwoju  to wiedza, technologia i umiej tno ci, którymi dysponuje 
przedsi biorstwo, a w szczególno ci:  
 Kszta towanie nowoczesnych konstrukcji  utrzymywanie i finansowanie 
efektywnego zaplecza badawczo-rozwojowego prowadz cego prace nad 
unowocze nianiem konstrukcji wyrobów. 
 Zaawansowane technologie  technologie high-tech wed ug standardów 
wiatowych. 
 Kompozyty materia owe  stosowanie ulepsze  tanich materia ów tra- 
dycyjnych poprzez dodatki kompozytowe podnosz ce jako  materia u  
w parametrach warunkuj cych konkretne zastosowanie produktu. 
 D ugofalowe strategie produktowe  inwestowanie i kapitalizowanie nak a- 
dów ponoszonych na rozwój produktów w kierunkach oczekiwanych 
przez klientów. 
 Rozwój i kszta towanie w a ciwo ci produktów  dopracowywanie cech 
techniczno-funkcjonalnych produktów zaspokajaj cych oczekiwania 
ambicjonalne u ytkowników w kategoriach korzy ci podstawowych  
i dodatkowych. 
Poprzez czynniki utrwalaj ce i podwy szaj ce osi gni t  pozycj  konkuren-
cyjn  rozumiemy wewn trzn  d wigni  rozwoju. Jest to zespó  funkcji gwa- 
rantuj cych mo liwo  kreowania rozwojowych trendów w przedsi biorstwie. 
Zaliczamy do nich: 
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 Budowanie i modyfikowanie strategii  czy opracowany jest i realizowany 
kierunek rozwoju firmy, z jasno wytyczonym celem, do którego si  ona 
zbli a i kontroluje drog  doj cia? 
 Zdolno  do obni ki kosztów  kapita owo oszcz dny proces produkcyjny  
zabezpieczony przez wdro one procedury monitorowania kosztów w ka dej 
fazie procesu wytwórczego. 
 Zdolno  podwy szania warto ci  mechanizm rozpoznawania zmian  
w preferencjach nabywców i w krótkim czasie dostosowywanie si  do 
nich w produkowanych wyrobach. 
 
Obraz rynkowej pozycji przedsi biorstwa wymaga tak e uwzgl dnienia 
wp ywu zewn trznych czynników wspieraj cych. Nale  do nich wszelkie 
dzia ania pa stwa tworz ce tzw. wsparcie systemowe. Zespó  owych czynników 
wspieraj cych wynika z przyj tych regulacji prawnych, wspierania transferu 
technologii, rozwoju eksportu, a tak e z tworzenia systemu kredytowania  
i stosowania ulg oraz wszelkiego rodzaju zach t (np. strefy ekonomiczne). 
Wsparcie systemowe jest czynnikiem wzmacniaj cym rynkow  pozycj  
przedsi biorstwa. Czynnik ten wyszczególniony zosta  na za czonym rysunku 
(schemat 15); w niniejszej rozprawie w tek wp ywu tego czynnika nie b dzie 
rozwa any. 
Proces warto ciowania odbywa si  w trzech kolejnych krokach. 
1. Dokonanie oceny diagnostycznej wyst powania ka dego czynnika kszta tuj cego 
konkurencyjno  przedsi biorstwa, któr  to ocen  rozk ada si  na poszczególne 
funkcje zdolno ci utrzymywania si  na rynku.  
2. Dokonanie kwalifikacji stanu wype niania funkcji przez przedsi biorstwo wg 
kryterium: 0  oznacza brak aktywno ci i powoduje zmniejszenie oceny  
z kroku 1 do 20%, 1  oznacza aktywno  nieskuteczn  (zmniejszenie oceny 
o 50%) i 2  oznacza aktywno  na poziomie samoorganizowania si   
i akceptuje ocen  z kroku 1. 
3. Wzmocnienie rezultatu badawczego drugiego kroku warto ciowania poprzez 
zastosowanie wagi, co poka e znaczenie ka dego czynnika dla aktualnego 
poziomu konkurencyjno ci przedsi biorstwa. 
Wykonywane wcze niej badania sonda owe rynku pozwoli y ustali  elementy 
kszta tuj ce konkurencyjno  producentów dóbr inwestycyjnych, jak równie  opra- 
cowa  kryteria ich warto ciowania. Kryteria ocen warto ciowania konkurencyjno ci 
przedsi biorstw przedstawione w tabeli 5 zawieraj  definicje s u ce do zró nico- 


















Wymienionym wcze niej czynnikom, od których zale y pozycja konkurencyjna 
przedsi biorstwa, przypisano wa one kryterium, poniewa  ka dy z nich inaczej 
wp ywa na podniesienie zdolno ci utrzymania si  na rynku. Dokonanie oceny 
realizacji danej funkcji, na tle jej wp ywu na poszczególne czynniki, pozwoli 
uzyska  czn  ocen  konkurencyjno ci danego przedsi biorstwa. 
W tabelach 6 a, b, c zawarto kart  warto ciowania pozycji konkurencyjnej 
producenta dóbr inwestycyjnych w podziale na kolejne etapy procesu. 
 
Tabela 6a. Karta warto ciowania konkurencyjno ci producenta elementów  
                  automatyki  dane ród owe: kwalifikacja stanu wype niania funkcji 



















Zdolno  utrzymania si  na rynku         
stan realizacji 




























































































































Zasilanie firmy w wiedz   
o rynku 4,0 
1 1 0 1 0 
2 
Wyszukiwanie atrakcyjnych  
rynków zbytu 3,0 1 0 1 1 0 
3 
Skuteczne instalowanie 












Atrakcyjno  oferty 5,0 2 1 1 1 0 
































































Strategia 3,0 1 1 0 0 0 
6 
Zdolno  obni ki kosztów 
(kapita owo oszcz dny proces 
produkcyjny) 
3,0 1 0 1 0 0 
7 
Zdolno  podwy szania 
warto ci 2,0 
1 1 1 1 0 

























 Zintegrowany proces 
produkcyjny 4,0 2 2 1 1 0 
9 
Dyspozycyjno  techniczna  
i technologiczna 5,0 
2 2 1 1 1 
10 
Kompetencje pracowników  










Kszta towanie nowoczesnych 
konstrukcji 4,0 
2 2 1 1 1 
12 Zaawansowane technologie 3,0 1 1 1 0 0 
13 Kompozyty materia owe 4,0 2 1 0 0 0 
14 
D ugofalowe strategie 
produktowe 2,0 
1 1 0 0 0 
15 
Rozwój i kszta towanie 
w a ciwo ci produktów 3,0 
1 1 0 0 0 
          
   RAZEM 53,0      




Tabela 6b. Karta warto ciowania konkurencyjno ci producenta elementów  
                   automatyki  przeliczenie oceny wed ug aktualnego stanu realizacji  
                   funkcji 
 
















 Konkurencyjno  
przedsi biorstwa 
Zdolno  utrzymania si  na rynku 





















































































































Zasilanie firmy w wiedz   
o rynku 





1,5 0,6 1,5 1,5 0,6 5,7 
3 
Skuteczne instalowanie 
produktów na rynku 












 Atrakcyjno  oferty 5,0 2,5 2,5 2,5 1,0 13,5 




























































Strategia 1,5 1,5 0,6 0,6 0,6 4,8 
6 
Zdolno  obni ki kosztów 
(kapita owo oszcz dny 
proces produkcyjny) 
1,5 0,6 1,5 1,5 0,6 5,7 
7 
Zdolno  podwy szania 
warto ci 1,0 1,0 1,0 1,0 0,4 4,4 



































 i technologiczna 




 i kierowników 
















1,5 1,5 1,5 0,6 0,6 5,7 
13 Kompozyty materia owe 4,0 2,0 0,8 0,8 0,8 8,4 
14 
D ugofalowe strategie 
produktowe 
1,0 1,0 0,4 0,4 0,4 3,2 
15 
Rozwój i kszta towanie 
w a ciwo ci produktów 
1,5 1,5 0,6 0,6 0,6 4,8 
   SUMA RL3 25,0 23,0 10,6 10,9 8,5 78,0 
   RAZEM 39,5 33,2 20,5 20,8 13,3 127,3 
ród o: opracowanie w asne. 
 
Tabela 6c. Karta warto ciowania konkurencyjno ci producenta elementów  
                  automatyki  wyliczenie wzgl dnych wa no ci 
 
Firma:   Wytwórnia elementów automatyki przemys owej 
















 Konkurencyjno  
przedsi biorstwa Zdolno  utrzymania si  na rynku 




















































































































 Zasilanie firmy  





6,0 1,8 7,5 6,0 1,8 23,1 
3 
Skuteczne instalowanie 













 Atrakcyjno  oferty 20,0 7,5 12,5 10,0 3,0 53,0 




























































Strategia 6,0 4,5 3,0 2,4 1,8 17,7 
6 
Zdolno  obni ki 
kosztów (kapita owo 
oszcz dny proces 
produkcyjny) 
6,0 1,8 7,5 6,0 1,8 23,1 
7 
Zdolno  podwy szania 
warto ci 
4,0 3,0 5,0 4,0 1,2 17,2 
































20,0 15,0 12,5 10,0 7,5 65,0 
10 
Kompetencje 
pracowników   
i kierowników 

















6,0 4,5 7,5 2,4 1,8 22,2 
13 Kompozyty materia owe 16,0 6,0 4,0 3,2 2,4 31,6 
14 
D ugofalowe strategie 
produktowe 
4,0 3,0 2,0 1,6 1,2 11,8 
15 
Rozwój i kszta towanie 
w a ciwo ci produktów 6,0 4,5 3,0 2,4 1,8 17,7 
   SUMA RL3 100,0 69,0 53,0 43,6 25,5 291,1 
   RAZEM 158,0 99,6 102,5 83,2 39,9 483,2 
ród o: opracowanie w asne. 
 
Dokonanie warto ciowania pozycji konkurencyjnej przedsi biorstw pozwala 
na uzyskanie odpowiedzi, jaka jest ich aktualna pozycja na tle konkurentów. Mo na 
j  zaprezentowa  graficznie, tak jak na schemacie 16. Ka de przedsi biorstwo 
wyznacza sw  pozycj  na wykresie w uk adzie dwóch zmiennych: innowacyjno ci  
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i umiej tno ci skutecznej sprzeda y. Trzeci parametr, okre laj cy warto  czynni- 
ków utrwalaj cych osi gni t  przewag  konkurencyjn , pokazany jest jako 
odpowiednia wielko  kuli.  
Zmiana pozycji konkurencyjnej mo e nast powa  w ró nych kierunkach 
wyznaczonych aktualn  warto ci  innowacyjno ci i umiej tno ci skutecznej 
sprzeda y. Jednak najbardziej oczekiwanym jest przemieszczanie si  przedsi - 
biorstwa w kierunkach wyznaczanych zwi kszaj cymi si  warto ciami obu para- 
metrów (zaznaczone strza kami). rednica kuli obrazuje na ile konkurencyjne  
s  czynniki, utrwalaj ce osi gni t  pozycj  na rynku w stosunku do innych, 






Budowa strategicznego producenta dóbr inwestycyjnych mo e odbywa  si  
wed ug klasycznego schematu post powania, to jest przy wykorzystaniu jego 
do wiadczenia, wiedzy technicznej i ekonomicznej lub wed ug proponowanej 
procedury obejmuj cej charakterystyk  identyfikacyjn  u ytkowników dóbr 
inwestycyjnych. Charakterystyka zawiera dane o eksploatacji dóbr inwestycyjnych 
oraz dane o planach rozwojowych u ytkowników.  
Jednym ze sposobów jest pomiar ryzyka poziomu gospodarowania 
u ytkowników dóbr inwestycyjnych. Je li przyj , e ryzyko u ytkownika sk ada 
si  z trzech elementów sk adowych identyfikowanych w trzech obszarach152: 
a) normalnego ryzyka przedsi biorstwa wynikaj cego z faktu prowadzenia 
dzia alno ci gospodarczej, 
b) ryzyka finansowego, które jest zwi zane z ci eniem d ugu, 
c) ryzyka egzystencji rynkowej (niepewno ci rozwoju), 
to ledzenie zachowa  inwestycyjnych u ytkowników mo e wskazywa , w którym 
obszarze ryzyka firma si  znajduje i pozwala okre li  szacunkowo jego poziom. 
G ównym problemem w ocenie ryzyka w planowaniu strategicznym w systemach 
produkcyjnych s  trudno ci zwi zane z identyfikacj  zdarze  nios cych potencjalne 
zagro enia dla zachowa  systemów zgodnie z przewidywaniami. Ryzyko w fun- 
kcjonowaniu przedsi biorstwa produkuj cego dobra inwestycyjne objawia si  
jako prawdopodobie stwo przewy szenia (dotyczy zjawisk negatywnych) lub 
nieosi gni cia (dotyczy zjawisk pozytywnych) niektórych z projektowanych 
warto ci krytycznych, pozostaj cych w relacji do zjawisk losowych pojawiaj cych 
si  w toku dzia alno ci gospodarczej zarówno producenta, jak i u ytkownika. 
Badania sonda owe autora wskazuj , e cz sto decydenci producenta dóbr 
inwestycyjnych podejmuj  ryzyko dotycz ce uruchamiania produkcji w warunkach 
niepewno ci, kieruj c si  w du ej mierze intuicj . Plan strategiczny jest tylko 
ma o sprecyzowanym programem, przedsi biorstwo nie dysponuje szczegó owym 
rozpoznaniem zagadnie  konkurencji i kondycji gospodarczej u ytkowników. 
 
 
                                                     
152 Kunert O., Ferenc R., Marketing na rynku Unii Europejskiej, Wyd. PFPK, ód  1998. 
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Zamówienia dotycz ce inwestycji rozwojowych ze strony nabywcy stanowi  
dla producenta informacj , e u ytkownik funkcjonuje w obszarze normalnego 
ryzyka przedsi biorstwa, st d w tej cz ci plan strategiczny producenta jest  
w ma ym stopniu obci ony b dami. Plany inwestycyjne zwi zane s  zwykle  
z d u szym okresem czasu, co pozwala producentowi dóbr inwestycyjnych 
uwzgl dni  je i rozplanowa  w swoich zamierzeniach strategicznych. 
Zamówienia inwestycyjne, które tylko dotycz  utrzymania ruchu wskazywa  
mog , e u ytkownik ma s ab  kondycj  finansow  (funkcjonuje w obszarze 
ryzyka finansowego), a wi c w skrajnym przypadku mo e by  niewyp acalny. 
Towarzyszy temu zwykle wygaszanie i rezygnacja z cz ci okre lonej dzia alno ci 
produkcyjnej.  
Analiza danych dotycz cych u ytkowników dostarcza tak e informacji, którzy 
u ytkownicy nie utrzymuj  kontaktu z producentem, mimo posiadania jego 
produktów. Mo e to oznacza , e funkcjonuj  w obszarze ryzyka egzystencji 
(por. schemat 17). Wszystkie wymienione obszary mog  ulec zmianie z powodu 
zaistnienia tzw. innych okoliczno ci, np. z powodu zmiany w a ciciela, wymiany 






Wiedza o u ytkownikach dóbr inwestycyjnych, pozyskiwana dla celów 
planowania strategicznego wed ug omawianej charakterystyki, zasila informacyjnie 
producenta w chwili rozpocz cia procesu formu owania i podczas budowy planu 
strategicznego i tym samym zmniejsza ryzyko nietrafionych za o e .   
Zgodnie z przyj tym modelem badawczym (por. schemat 18) zastosowanie 
charakterystyki u ytkowników dóbr inwestycyjnych pozwala wygenerowa  
parametry wsparcia dla strategii rozwoju zarówno producentów dóbr inwesty- 
cyjnych, jak i u ytkowników planuj cych inwestycje. 
Wed ug tego modelu budowa planu strategicznego producenta dóbr 
inwestycyjnych wspierana jest parametrami uzyskanymi z bezpo rednich bada  u 
u ytkowników tych dóbr. W zale no ci od rozpoznanej sytuacji i pozycji 
konkurencyjnej na rynku mo liwe jest prognozowanie przysz ych zamówie . 
Je li niska b dzie pozycja konkurencyjna u ytkownika, to podejmuje on 
dzia ania  zapewniaj ce mu jedynie przetrwanie na rynku. Je li za  jego pozycja 
konkurencyjna b dzie zadowalaj ca, to producent dóbr inwestycyjnych mo e 
liczy  na zamówienia wynikaj ce z potrzeb rozwoju ich u ytkownika, w ró nym  
nasileniu i skali modernizacji. Uzyskanie owych parametrów wsparcia wymaga 
wdro enia odpowiednich procedur oraz narz dzi (np. aplikacji komputerowych), 
które zapewni  systemow  realizacj  tego algorytmu.  
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Przedstawiony na schematach 18 i 19 model badawczy odwzorowuje przebieg 
procesów decyzyjnych dla celów planowania strategicznego produkcji dóbr 
inwestycyjnych z uwzgl dnieniem zasilania wiedz  wynikaj c  ze znajomo ci 
charakterystyki u ytkowników tych dóbr. Budowa planu strategicznego produkcji 
dóbr inwestycyjnych oparta jest o za o enia wynikaj ce z aktualnej pozycji 
konkurencyjnej oraz uwarunkowa  technicznych, ekonomicznych i dotychczaso- 
wych do wiadcze  producenta.  
W skonstruowanym modelu za o ono, e ju  na etapie identyfikacji 
u ytkowników, producent dóbr inwestycyjnych mo e wykorzysta  dotychczasow  
wiedz  wyp ywaj c  z kontaktów handlowych. Pozwala ona na wykorzystanie 
danych wspó zale nych przestrzeni u ytkowników i producentów dóbr inwesty- 
cyjnych (por. schemat 14) w zakresie generacji stosowanych urz dze , cz sto ci 
dokonywanych zmian, okresów wzmo onej i zmniejszonej aktywno ci. Wiedza 
ta, wynikaj ca z danych historycznych, nie wystarczy do zmniejszenia ryzyka 
przy planowaniu strategicznym u producenta. Je li jednak zostanie zasilona 
dodatkowymi danymi mo e poprawi  wska nik pewno ci planu strategicznego 
produkcji dóbr inwestycyjnych. Osoby wspó pracuj ce z u ytkownikami w dzie- 
dzinie handlu, produkcji, serwisowania i napraw gwarancyjnych dostarczaj  
danych ród owych do analizy strategicznej. Sk adaj  si  na nie dane o eksploatacji 
dóbr inwestycyjnych i dane o planach rozwojowych u ytkowników oraz ocena 
realno ci zamierze  w wietle aktualnej sytuacji ekonomicznej u ytkownika.  
Schemat 19 ilustruje w sposób uproszczony g ówne za o enia pozyskiwania 
charakterystyki u ytkowników dóbr inwestycyjnych. Buduj c plan strategiczny, 
producent dóbr inwestycyjnych mo e uwzgl dni  z du ym prawdopodobie stwem 
konieczno  wymiany urz dze , wynikaj c  z zu ycia technicznego. Aby jednak 
w pe ni oprze  si  na tych prognozach, konieczne jest rozpoznanie kondycji 
finansowej i sk onno ci inwestycyjnej u ytkowników. Dopiero wówczas mo e 
by  zbudowany plan strategiczny producenta dóbr inwestycyjnych. Weryfikacja 
planu strategicznego i realizacji u producenta mo e przebiega  bez uwzgl dnienia 







W pierwszym przypadku dokonuje si  weryfikacji poprzez kolejne u ci lanie 
danych na temat u ytkowników. Je li wykorzysta si  algorytm ograniczaj cy 
ryzyko producenta wyra nie poprawia si  skuteczno  jego planu strategicznego 
i wyznacza si  kierunki bada  B+R. 
Przedstawiony model badawczy nie odbiega ca kowicie od klasycznej 
formu y planowania strategicznego, jednak wzbogaca wyk adni  interpretacyjn  
w odniesieniu do szczególnego rynku dóbr inwestycyjnych. Bez stosowania 
algorytmu plan strategiczny producenta dóbr inwestycyjnych zawiera wyra nie 
mniejsz  ilo  danych i oparty mo e by  jedynie na przyj tych za o eniach  
i szacunkach. 
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Problem budowania planów strategicznych producentów dóbr inwestycyjnych 
zbadany zosta  na przyk adzie elementów automatyki przemys owej, jako 
reprezentantów dóbr inwestycyjnych. Budowanie strategii producentów innych 
dóbr inwestycyjnych odbywa si  analogicznie w obszarze nast puj cych informacji: 
 charakteryzuj cych aktualn  sytuacj  w zakresie automatyki wraz z ocen  
urz dze  polskiej produkcji oraz ocen  jako ci wiadczonych us ug 
dodatkowych przez rodzimych producentów elementów i systemów automatyki 
przemys owej (badane elementy automatyki podzielono na 8 grup, a ich 
charakterystyk  zaprezentowano w dalszej cz ci),  
 dotycz cych planów w zakresie rozwoju zastosowa  automatyki wraz  
z czynnikami decyduj cymi o wyborze rozwi za  oraz wp ywem czynników 
ekonomicznych na drogi rozwojowe firm, 
 dotycz cych przemian w asno ciowych badanych przedsi biorstw. 
 
Badania wykonano w latach 2000/2001. Prowadzone by y metod  ankietow  
w bezpo rednim kontakcie z u ytkownikami dóbr inwestycyjnych, którzy 
wypowiedzieli si  na te same pytania. Dla przeprowadzenia badania opracowana 
zosta a ankieta, której budow  omówiono poni ej. W celu dobrego przygotowania 
si  do przeprowadzenia wywiadu opracowano wskazówki dla badacza, zawieraj ce 
zasady umawiania spotka , sposób prezentacji celu badania oraz ogólne wskazówki 
wype niania ankiety153.   
Ankieta sk ada si  z czterech cz ci, za  strona po wi cona ocenie 
konkretnych grup wyrobów mo e by  zwielokrotniona, stosownie do liczby 
uzyskanych opinii.  
Cz  pierwsza (1 strona ankiety) po wi cona jest informacjom dotycz cym 
badanego przedsi biorstwa  u ytkownika elementów automatyki przemys owej. 
Adnotowane s  tu dane, takie jak: nazwa firmy, informacje adresowe, bran a 
jak  firma reprezentuje, dane o aktualnej formie w asno ci oraz informacje 
dotycz ce procesów restrukturyzacji i prywatyzacji. Zadaniem badacza by o 
zebranie jak najwi kszej liczby danych, charakteryzuj cych badany podmiot.  
 
                                                     
153 Hague P.N., Jackson  P., Badania rynku, Wyd. Signum, Kraków 1992. 
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Szczególnie wa na by a informacja o aktualnym stanie restrukturyzacji. Nale y 
tu przypomnie , e du  grup  u ytkowników elementów automatyki stanowi y 
przedsi biorstwa pa stwowe lub z rodowodem firmy pa stwowej, przechodz ce 
proces restrukturyzacji. Zebrane dane adresowe oraz ocena aktualnej sytuacji  
w zakresie przekszta ce  w asno ciowych mia a na celu pozyskanie informacji 
szczegó owej o u ytkowniku. Sygna y o zmianach w strukturze w asno ci, np. 
prywatyzacja danego przedsi biorstwa lub wej cie nowego w a ciciela oznacza  
mog o, z punktu widzenia producenta  dostawcy urz dze  automatyki, mo liwo  
zmiany sytuacji w relacjach mi dzy producentem a klientem. Stanowi o to wa ny 
sygna  dla s u b handlowych producenta, które powinny w konkretnych 
przypadkach ledzi  proces przemian i stosuj c odpowiednie zabiegi handlowo-
marketingowe zapobiega  ewentualnemu, niekorzystnemu rozwojowi sytuacji 
(np. os abieniu pozycji producenta elementów automatyki jako dostawcy tych 
produktów).  
Cz  druga (strona 2 ankiety) po wi cona zosta a zebraniu danych 
oceniaj cych aktualn  sytuacj  w zakresie automatyki przez specjalistów 
u ytkownika. Pytania dotyczy y oceny zaawansowania zastosowa  urz dze  
automatyki w badanej firmie na tle innych firm z bran y i podobnych na wiecie. 
Badacz mia  sprowokowa  respondenta do skomentowania swojej oceny. W tej 
cz ci znalaz o si  pytanie o procentowy udzia  urz dze  polskiej produkcji  
w ogólnej puli badanej grupy. 
Celem tej grupy pyta  by o pozyskanie informacji o stanie nasycenia 
badanej firmy elementami automatyki polskiej produkcji. To wa na informacja 
dla producenta, bowiem okre la aktualny stopie  wykorzystywania jego urz dze  
przez badany podmiot. Daje to podstaw  do oceny potencjalnych mo liwo ci  
w zakresie odtwarzania zu ytych urz dze , jak i obraz skali eksploatowanych ele- 
mentów automatyki. Badacz mia  te  za zadanie podj  prób  ilo ciowego okre lenia 
eksploatowanych urz dze  w ramach danej grupy, ale bez specjalnego nacisku.  
W dalszej cz ci ankiety respondent proszony by  o dokonanie oceny oferty 
urz dze  polskiej produkcji, na któr  sk ada a si  ocena ogólna i szczegó owa  
(w skali od 0 do 5 z mo liwo ci  ocen co 0,5 pkt) wed ug zaproponowanych  
w ankiecie kryteriów. Ocena ogólna dotyczy a oferty ca o ciowej krajowych 
producentów, szczegó owa  wybranej grupy urz dze . Ocenie podlega a: 
1. niezawodno , 
2. jako ci obs ugi ( atwo , prostota), 
3. nowoczesno , 
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4. serwisowanie, 
5. jako  systemu dystrybucji, 
6. cena, 
7. jako  wiadcze  dodatkowych (projekt, kompletacja, us ugi). 
 
W przypadku urz dze  wype niano tyle arkuszy oceny, ile wymaga  dany 
wywiad (maksimum 8  po jednym dla ka dej grupy). Zarówno przy ocenie ogólnej, 
jak i szczegó owej proponowano respondentom dodatkowe skomentowanie ocen.  
Us ugi dodatkowe to proponowane przez producentów us ugi projektowe, 
serwisowanie, kompletacja dostaw itp. Kryterium dotycz ce jako ci us ug 
dodatkowych mia o sprowokowa  respondenta do wypowiedzi czy skorzysta , 
czy te  nie, z takiej oferty producenta. W wi kszo ci przypadków jest to 
niezagospodarowany obszar biznesowy, wi c zadaniem badania by o pozyskanie 
informacji o przyczynach rezygnacji czy te  braku zainteresowania t  ofert . 
Odpowiedzi na pytania zawarte w tej cz ci ankiety mia y dostarczy  danych 
pozycjonuj cych ofert  rodzimych producentów na tle oferty rynkowej ( wiatowej), 
ustali  dlaczego dodatkowe oferty producentów przynosz  znikomy skutek oraz 
jak wygl da szczegó owa ocena poszczególnych grup produktów.  
W cz ci trzeciej ankiety zbierano dane dotycz ce planów w zakresie 
automatyki oraz czynników decyduj cych o wyborze konkretnych rozwi za .  
Po pierwsze respondent by  proszony o okre lenie aktualnych braków  
w eksploatowanych systemach automatyki. W tym przypadku poszukiwano 
kierunków, w jakich powinny pod a  badania rozwojowe producenta. 
Zak adano, e odpowied  na to pytanie b dzie swoist  gie d  pomys ów do 
zdiagnozowania i wykorzystania w przysz o ci. W kolejnym pytaniu respondent 
proszony by  o okre lenie planów w zakresie rozwoju automatyki na najbli sze 
trzy lata. Do wyboru zaproponowano nast puj ce warianty:  
 bez zmian  tylko konserwacja istniej cego stanu i wymiana zu ytej 
aparatury,  
 planowane zmiany poprzez: 
 rozbudow , 
 modernizacj , 
 wymian  systemu automatyki, 
 planowane nowe inwestycje, w tym równie  w systemy automatyki. 
 
Celem by o zebranie niezb dnych danych i zaznaczenie roku oraz zapisanie 
ewentualnego komentarza do planowanych przedsi wzi . Plany te w powi zaniu  
z aktualnym stanem posiadania oraz dodatkow  wiedz  dotycz c  zagadnie   
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technologicznych u u ytkownika, powinny dostarczy  informacji pomocnych  
w ocenie mo liwo ci sprzeda y okre lonej partii produkcji. Efektem badania 
mia a by  nie tylko informacja o planach, ale tak e ocena ich realno ci (ryzyka) 
w kontek cie aktualnej sytuacji ekonomicznej u ytkownika oraz inne dane 
konkretyzuj ce zamierzenia. Zalecano zachowanie ostro no ci w trakcie sondowania 
planów rozwojowych u ytkownika i szczegó ów jego zamierze , by unikn  
podejrzenia o dzia ania niezgodne z intencj  badania. 
W tej cz ci ankiety proszono równie  specjalistów z badanych firm  
o okre lenie czynników decyduj cych o wyborze rozwi za  automatyki. Zapro- 
ponowano przy tym cztery kryteria:  
 nowoczesno  oferowanych rozwi za ,                             
 kompleksowo , rozumiana od projektu do realizacji,    
 marka dostawcy (dostawców) urz dze ,                          
 atwy dost p do us ug powykonawczych (serwis, gwarancje, ewentualna 
modernizacja).                                    
 
Pi tym kryterium by y  inne czynniki, które respondent mia  zdefiniowa  
sam, je li uzna  za zasadne podkre lenie ich znaczenia. Specjalista badanej firmy  
mia  za zadanie rozdysponowa  100 pkt mi dzy wymienione kryteria. Celem 
by o okre lenie najwa niejszych postrzeganych warto ci dla danego u ytkownika 
lub grupy u ytkowników. Ich zaspokojenie, niekiedy niezbyt trudne, jest wa nym 
elementem zapewnienia lojalno ci klienta i podstaw  do dalszej wspó pracy.   
W kolejnym pytaniu poszukiwano odpowiedzi o znaczeniu ceny przy 
zakupach elementów automatyki. U ytkownik by  proszony o zdecydowanie, czy 
dla jego firmy czynnik ceny jest najwa niejszy, a je li nie, to jakie inne czynniki 
maj  tu znaczenie dominuj ce. 
W tej cz ci ankiety sondowano równie  czy badany u ytkownik b dzie  
w przysz o ci klientem polskich producentów elementów automatyki, czy 
zamierza je kupowa  i jaki jest zakres jego zainteresowa . Zamierzeniem pytania 
by o pozyskanie danych o planowanych zakupach lub innych sposobach 
rozwi zywania przez u ytkownika potrzeb w zakresie elementów automatyki 
przemys owej. Odpowiedzi mia y rozszerza  dane dotycz ce planów na najbli sze 
lata. Dla uzyskania najpe niejszej informacji respondent by  proszony o sko- 
mentowanie zarówno odpowiedzi na tak (tj. b dziemy kupowa  od rodzimych 




Cz  czwarta przeznaczona zosta a na odnotowanie wszystkich warunków  
dotycz cych wspó pracy mi dzy producentem a u ytkownikiem elementów 
automatyki przemys owej. W tej cz ci zadaniem badaj cego by o odnotowanie 
danych adresowych oraz szczegó ów dotycz cych zainteresowa  badanej firmy. 
Dodatkowo w ankiecie przygotowano miejsce na odnotowanie innych uwag  
i komentarzy zg aszanych pod adresem producentów przez badane przedsi biorstwa, 
do wykorzystania w pracach badawczo-rozwojowych i w procesie bie cego 
zarz dzania.    
Badania przeprowadzono w 243 przedsi biorstwach wybranych losowo,  
z czego 75,3% (183) badanych przedsi biorstw to firmy w ró nym stopniu 
eksploatuj ce elementy automatyki. Badaniem obj to zastosowanie, eksploatacj  
oraz perspektywy wdro enia wyrobów krajowych producentów automatyki 
przemys owej, produkuj cych elementy i podzespo y automatyki, stosowane  
w wi kszo ci bran . W badaniu uwzgl dniono fakt, e przedsi biorstwa z regu y 
przechodzi y ró ne nasilenia modernizacyjne, zarówno techniczne, jak i techno- 
logiczne, co powodowa o, e eksploatuj  urz dzenia automatyki ró nej generacji. 
Wynikaj  z tego okre lone reperkusje dla funkcjonowania i rozwoju przedsi biorstw.  
Dla celów przeprowadzonego badania obserwowane elementy automatyki 
sklasyfikowano w 8 grupach:  
 przetworniki inteligentne,  
 przetworniki miniaturowe,  
 ustawniki pozycyjne,  
 si owniki elektryczne,  
 regulatory programowalne,  
 regulatory mechaniczne  sygnalizatory poziomu,  
 urz dzenia pneumatyczne, 
 zawory blokowe.  
 
Na podzia  mia y wp yw badania przeprowadzone u producentów tych 
urz dze  i stosowana przez nich klasyfikacja oferty. Grupy urz dze  charakteryzuj  
nast puj ce cechy154:  
1. Przetworniki inteligentne  przeznaczone do pomiaru wielko ci fizycznych 
cieczy, par i gazów w zakresie ci nienia, ró nicy ci nienia, temperatury, 
                                                     
154 Katalogi ofertowe produktów oraz specyfikacje techniczne MERA PNEFAL i MERA 
ZAP; Siemaszko F., Gawrysiak M., Automatyka i robotyka,  Wyd. Szkolne i Pedagogiczne, 
Warszawa 1996. 
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poziomu, przep ywu  s  wyposa one i przystosowane do zdalnego 
odczytywania, diagnozowania i kalibrowania. 
2. Przetworniki miniaturowe  miniaturowe przetworniki elektroniczne 
przeznaczone do pomiaru ci nienia, ci nienia absolutnego, ró nicy 
ci nienia cieczy, par i gazów w uk adach przemys owych automatyki. 
3. Si owniki elektryczne  przeznaczone do nap du zwierade  (zaworów, 
zasuw, klap) i innych urz dze  w uk adach sterowania w klimatyzacji, 
ciep ownictwie, energetyce, jako elementy wykonawcze w obwodach 
regulacyjnych i sterowniczych procesów technologicznych o charakterze 
ci g ym. 
4. Ustawniki pozycyjne  urz dzenia pneumatyczne przeznaczone do 
wspó pracy z si ownikami pneumatycznymi, sterowane pneumatycznym 
sygna em wej ciowym lub przetwarzaj ce elektryczny sygna  wej ciowy 
na pneumatyczny sygna  wyj ciowy.  
5. Regulatory programowalne  mikroprocesorowe regulatory cyfrowe 
przeznaczone do stosowania w uk adach pomiarowych, sterowania i regu- 
lacji przemys owych procesów technologicznych  mog  pracowa  autono- 
micznie lub stanowi  element steruj cy w systemach komputerowych, 
urz dzenia programowalne. 
6. Regulatory mechaniczne  elektryczne regulatory dwustanowe, przezna- 
czone do automatycznej regulacji, sygnalizacji lub sterowania, ustawiania 
granicznej warto ci poziomu cieczy, temperatury lub ci nienia cieczy  
i gazów. 
7. Urz dzenia pneumatyczne  stosowane w uk adach pomiarowych i regu- 
lacyjnych systemów automatyki przemys owej; s u  do pomiarów ci nie-
nia, ró nicy ci nie , temperatury i poziomu, tak e przyrz dy sumuj ce, 
mno ce, pierwiastkuj ce  realizuj ce matematyczne przetwarzanie sygna-
ów pneumatycznych wej ciowych na pneumatyczne sygna y wyj ciowe. 
8. Zawory blokowe  stosowane w uk adach pomiarowych i regulacyjnych 
systemów automatyki przemys owej s u  do w czania przetworników 
przep ywu, ró nicy ci nie  i ci nienia do pracy lub ich wy czania. 
Dane zebrane podczas badania wprowadzone zosta y do bazy obs ugiwanej 




Badanie przeprowadzono w du ej liczbie bran  i podbran . Nie wszystkie 
reprezentowane s  w dostatecznej wielko ci. Jednak elementy automatyki 
przemys owej stosowane s  praktycznie przy ka dej produkcji i st d dla pe nego 
obrazu niezb dne by o szerokie zró nicowanie badanych przedsi biorstw. 
Badanie przeprowadzono w bezpo rednim kontakcie z przedsi biorstwami,  
a odpowiedzi na pytania udzielali najcz ciej specjali ci zajmuj cy si  w danej 
firmie problematyk  automatyki przemys owej. Badane przedsi biorstwa 
zlokalizowane s  w ca ej Polsce, w ró nych regionach kraju, ich aktualne formy 
w asno ci by y bardzo zró nicowane. Trzeba jednak zaznaczy , e najwi ksz  
koncentracj  urz dze  automatyki polskiej produkcji i najwi ksze zakupy 
realizowali przedstawiciele przemys u petrochemicznego, spo ywczego, stocznio- 
wego, chemicznego, górnictwa, hutnictwa i elektroenergetyki. Z us ug rodzimych 
producentów elementów automatyki korzysta y przede wszystkim wielkie 
pa stwowe przedsi biorstwa, dzi  restrukturyzowane b d  przygotowywane do 
przeprowadzenia przemian w asno ciowych. 
Poni ej zawarte s  zbiorcze wyniki przeprowadzonego badania, zilustrowane 
wykresami i tabelami.  
Wykres 1 zawiera statystyk  badanych firm w rozbiciu na bran e. Najwi cej 
przedsi biorstw reprezentowa o energetyk , gospodark  wodno-kanalizacyjn  oraz 
przemys  chemiczny. Równie licznie reprezentowane s  przemys y: spo ywczy, 





Wykres 2 zawiera statystyk  badanych firm w podziale na formy w asno ci  




Badania prowadzone by y w okresie transformacji w asno ciowej, w latach  
2000 i 2001. Przemiany przebiega y z ró nym nasileniem w poszczególnych 
bran ach. Tradycyjny rynek automatyki to g ównie firmy pa stwowe lub  
z sektorów, które najpó niej wesz y na cie k  prywatyzacyjn  lub w ogóle nie 
zosta y jeszcze sprywatyzowane. Nale y oczekiwa , e w kolejnych latach 
zmianie ulegn  dotychczasowe uk ady wspó pracy z rodzimymi producentami 
elementów automatyki. Prywatyzacja zwykle powoduje konieczno  ponownego 
odzyskiwania pozycji dostawcy w zaopatrywanych firmach. Je li do prywatyzo- 
wanych firm wkroczy  zachodni kapita , a z nim nowe rozwi zania technologiczne, 
to proces powtórnego pozyskiwania utraconych kontrahentów mo e by  trudny 
lub nawet niemo liwy. Dodatkowo prywatyzacja i usamodzielnianie si  firm 
zaowocowa o innym efektem, bardziej psychologicznym ni  biznesowym. Bardzo 
cz sto bowiem na dotychczasowych kontaktach wa y y sympatie i antypatie 
wynikaj ce z zale no ci powsta ych w okresie centralnego planowania. Producenci 
systemów i elementów automatyki nie zawsze byli pozytywnie postrzegani  
w tym okresie i to mo e stanowi  negatywne obci enie dla inicjowania nowych 
kontaktów i kontraktów. Zmiany w uk adach gospodarczych spowodowa y te  
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powstawanie nowych podmiotów oferuj cych na rynku elementów automatyki 
swoje produkty i cz sto dla takiego nowego podmiotu gospodarczego, nieobarczo- 
nego przesz o ci , szanse na nawi zanie kontaktów wydaj  si  korzystniejsze. 
Wi kszo  badanych firm to spó ki akcyjne, w ród nich znacz cy procent to 
przedsi biorstwa pa stwowe, przekszta cone w jednoosobowe spó ki Skarbu 
Pa stwa. W ród badanych firm by y tak e przedsi biorstwa prywatne, spó ki  
z ograniczon  odpowiedzialno ci , spó dzielczo  i firmy zagraniczne. 
Ocen  sytuacji w zakresie zastosowa  automatyki podzielono na dwa obszary:  
o stan bie cy  ukazuj cy aparatur  automatyki przemys owej polskiej 
produkcji, w rozbiciu na grupy urz dze  i wskazaniu ich procentowego 
udzia u w stosunku do wszystkich danego typu,  
o ocen  tych urz dze  wed ug ró nych, wyspecyfikowanych kryteriów  
 zarówno ogóln , jak i szczegó ow , dotycz c  konkretnych grup wyrobów. 
 
W ramach prezentacji stanu bie cego badane przedsi biorstwa okre la y 
stan posiadania elementów automatyki przemys owej polskiej produkcji. Jest to 
istotna informacja dla specjalistów automatyków. Ukazuje stopie  nasycenia 
danego przedsi biorstwa elementami automatyki wspó pracuj cymi z systemami 
automatyzacji procesów wytwarzania. Daje obraz mo liwego zaanga owania 
producenta elementów automatyki zarówno w proces odtwarzania zu ytych urz - 
dze , jak i w ewentualne procesy modernizacyjne czy inwestycyjno-rozwojowe.  
Pozyskanie informacji o udziale procentowym urz dze  mia o tak e na celu 
ustalenie stopnia zwi zków badanej firmy z producentem. Firmy posiadaj ce 
znacz c  ilo  urz dze  w danej grupie powinny by  pod sta  opiek  i kontrol  
ze strony producenta. Generuj  one bowiem opini  o produkcie, systemie 
serwisowania i o jako ci wspó pracy z producentem.  
W ramach drugiego obszaru pyta  badano ocen  jako ciow  oferty w pe nym 
przekroju kryteriów wa nych dla klienta. Uznano, e znaczenie b dzie mie  
niezawodno  (cz sto  awarii), jako  obs ugi ( atwo , prostota), nowoczesno ,  
a tak e cena, system dystrybucji, serwis oraz wiadczenia dodatkowe (projekt, 
kompletacja dostaw, us ugi wykonawcze). Wykres 3 obrazuje redni  ocen  oferty 
krajowej wed ug ww. kryteriów.  
Badane firmy wystawi y rodzimym producentom ocen  wi ksz  ni  przeci tn  
(w skali 1-5). Oceny cz stkowe wahaj  si  od 3,36 do 3,87, przy czym najwy ej 
oceniono jako  obs ugi urz dze  i dystrybucj . Wydaje si  jednak, e do  
wysoka ocena systemu dystrybucji jest zawy ona w stosunku do rzeczywisto ci. 
W najbli szych latach rynek zweryfikuje te opinie. Najni ej oceniono wiadczenia 
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dodatkowe. Oznacza to, e oferta projektowa, kompleksowo  dostaw oraz 
ewentualne wiadczenie us ug na rzecz u ytkownika nie jest najmocniejsz  




Na pytanie  dlaczego nie korzystano z us ug dodatkowych (tabela 7) 
udzielano zró nicowanych odpowiedzi:  
 
Tabela 7. Dlaczego nie korzystano z us ug dodatkowych? 
 % wskaza  
firma posiada w asne s u by realizuj ce te zadania 45.8      
nie by o potrzeby 37.3 
firma u ytkuje urz dzenia sprowadzane z zachodu; import technologii  
i aparatury 
4.1 
firma ma tradycyjne kontakty z wyspecjalizowan  jednostk  bran ow   
i korzysta tylko z jej us ug 
4.0 
nie by o takiej oferty ze strony rodzimych producentów automatyki 4.0 
polscy producenci nie maj  kompleksowej oferty systemu i technologii 0.8 
niska ocena jako ci oferowanych us ug dodatkowych 1.6 
inne 2.4 
ród o: opracowanie w asne. 
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Wysoki odsetek wskazuj cy na w asne s u by realizuj ce zadania w zakresie 
automatyki jest konsekwencj  pa stwowego rodowodu sporej cz ci badanych 
firm. To w a nie w nich najcz ciej powstawa y rozbudowane s u by pomocnicze 
rozwi zuj ce, w okresie k opotów zaopatrzeniowych i wykonawczych, problemy 
z  tzw. obs ug  produkcji. Obecnie wi kszo  tych s u b jest wydzielana na 
zewn trz. Producenci zaczynaj , w ramach racjonalizacji zatrudnienia, stosowa  
outsourcing jako skuteczne lekarstwo na przerost w asnych s u b pomocniczych. 
Jednak us ugi dodatkowe (projektowanie, instalacja) powinny by  dobrym 
ród em zlece  oraz, co nie jest bez znaczenia, tak e no nikiem informacji  
o ewentualnych problemach monta owych i eksploatacyjnych. Zbyt s abe dzia ania 
w tym zakresie to jeden z b dów marketingowych producentów automatyki. 
Mimo nap ywu systemów i urz dze  zachodnich, w wielu przedsi biorstwach, 
cz sto rozpatrywana jest mo liwo  zaadaptowania urz dze  polskich, które s  
porównywalne jako ciowo, ale ta sze.  
W kolejnym pytaniu badano, jaka jest ocena sytuacji w zakresie stopnia 
zaawansowania zastosowa  automatyki w badanej firmie na tle tendencji bran y  
w Polsce oraz w stosunku do sytuacji na wiecie. Z ocen indywidualnych 
okre laj cych poziom zaawansowania zastosowa  urz dze  automatyki mo na 
wywnioskowa , jaki jest poziom techniczny ankietowanej firmy w tym zakresie 
w porównaniu do ogólnej sytuacji w danej bran y. Ocena ta jest indywidualnym 
parametrem w a ciwym dla danego zak adu, uwarunkowanym wiekiem zak adu, 
inwestycjami prowadzonymi w ostatnich latach, a tak e stanem zaawansowania 
przemian w asno ciowych. 
 
Tabela 8. Ocena stopnia zaawansowania zastosowa  automatyki  w stosunku  
                do trendów wiatowych 
Bran a / przemys  
Skala 1-5 
Ocena stopnia zaawansowania zastosowa  
automatyki w stosunku do trendów wiatowych 
Ciep ownictwo 3.1 
Przemys  chemiczny 3.1 
Przemys  rafineryjny  petrochemia 2.9 
Przemys  maszynowy 2.8 
Energetyka 2.7 
Hutnictwo 2.5 
Przemys  spo ywczy 2.5 
ród o: opracowanie w asne. 
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Ocena stopnia zaawansowania zastosowa  automatyki na tle trendów 
wiatowych okre la aktualny poziom wyst puj cy w badanych firmach. W tabeli 8 
zebrano dane z niektórych bran  i przemys ów, dla których liczba przeprowadzonych 
bada  by a najwi ksza. W pi ciostopniowej skali poziom zaawansowania auto- 
matyki jest przeci tny, oscyluje wokó  3 punktów. 
W cz ci dotycz cej planów badano nie tylko plany inwestycyjne czy 
modernizacyjne, ale tak e braki w stosowanych u u ytkownika systemach 
automatyki. Owa deklaracja brakuj cych elementów i rozwi za  systemowych to 
nic innego jak próba wychwycenia istotnych, a niespe nionych oczekiwa  klienta. 
Pytanie sformu owano tak, by badane przedsi biorstwo udzieli o odpowiedzi 
nawet wówczas, gdy mo liwo  pozyskania takich rozwi za  by a ma o realna. 
W odpowiedziach na to pytanie oczekiwano przeró nych pomys ów, w ród 
których producent elementów i systemów automatyki móg by znale  propozycje 
do wykorzystania jako materia  do analiz pod k tem ewentualnych prac 
rozwojowych nad w asn  ofert   oraz mo liwo ci spe nienia oczekiwa  klientów. 
Uzyskane informacje s  tak ró norodne, jak ró na jest produkcja i aktualny stan 
techniczny urz dze  w badanych przedsi biorstwach. Mo na z nich wydzieli  
trzy grupy zagadnie : 
a) brakuje elementów automatyki dla konkretnych, z regu y w skich, 
zastosowa , jak np.: czujniki dla konkretnych technologii, nap dy, sterowniki, 
sygnalizatory, specjalistyczne rozwi zania dla bran  itp., 
b) brakuje rozwi za  z zakresu opomiarowania, monitorowania procesów,  
w tym pe nej automatyki procesu, 
c) brakuje kompleksowych rozwi za  sterowania systemami, w tym 
programowalnych urz dze  po czonych z systemem komputerowym. 
 
Analiza szczegó owych wypowiedzi, tak e w rozbiciu na bran e oraz  
w powi zaniu ze znajomo ci  przedsi biorstwa deklaruj cego brakuj cy element, 
dostarczy a ciekawych informacji mo liwych do wykorzystania przy profilowaniu 
dzia a  badawczo-rozwojowych oraz prognozowaniu rozwoju sytuacji w zakresie 
zastosowa  automatyki w polskich warunkach i realiach.  Trzeba tu nadmieni , e 
aplikacja przygotowana dla potrzeb tego badania umo liwia uzyskanie tych danych. 
Badaniem obj to tak e kierunku rozwoju automatyki w najbli szych trzech 
latach. Badane firmy okre la y swoje plany w latach 2000-2002 w uk adzie 
trzech ramowych przewidywanych dzia a  u ytkownika: 
a) bez zmian  jedynie konserwacja istniej cego stanu i wymiana wyni- 
kaj ca ze zu ycia si  urz dze , 
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b) zmiany realizowane poprzez: 
 rozbudow  aktualnego systemu, 
 modernizacj  istniej cego stanu, 
 wymian  systemu automatyki. 
c) nowe inwestycje, w tym równie  w systemy automatyki. 




Wynika z nich, e w 2001 roku zak adano wzrost dzia a  modernizacyjnych, 
rozbudow  lub wymian  systemów automatyki oraz przyrost inwestycji. Takie 
deklaracje z o y y badane firmy. Najliczniej planowano dzia ania modernizacyjne  
w roku 2001. Planowano tak e znacz cy przyrost nowych inwestycji zarówno  
w roku 2001, jak i 2002. Niezwykle wa ne dla producentów elementów 
automatyki by y tak e deklaracje u ytkowników (blisko 1/3 firm), którzy nie 
przewiduj  (z ró nych powodów) jakichkolwiek zmian w aktualnym stanie 
technicznym przedsi biorstwa i b dzie u nich jedynie prowadzona bie ca 
konserwacja aktualnych zasobów. To konsekwencja stagnacji w gospodarce, 
brak rodków zarówno w bud ecie pa stwa, jak i przedsi biorstw, a tak e skutek  
powolnej prywatyzacji w niektórych bran ach. Wp yw tego czynnika uzale niony 
b dzie od rozwoju sytuacji gospodarczej, wysoko ci oprocentowania kredytów 
oraz skuteczno ci pozyskiwania rodków z Unii Europejskiej. Inwestycje 
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ekologiczne, finansowane z ró nych programów dotycz cych wspomagania 
pa stw kandyduj cych do Unii, szczególnie z zakresu ochrony rodowiska (woda 
i cieki), mog  by  ród em finansowania zakupów, m. in. systemów automatyki 
u rodzimych producentów. Oznacza to, e u ytkownicy elementów automatyki 
b d  oczekiwali mo liwo ci ewentualnego odtworzenia urz dze  lub ich naprawy  
w przypadku awarii.  
Szczegó owa analiza deklaracji w rozbiciu na bran e daje pogl d na 
perspektyw  planowania produkcji, szczególnie tych elementów automatyki, 
które nie s  ju  nowoczesne i z punktu widzenia ycia produktu znajduj  si   
w strefie schy kowej. Produkcja takich wyrobów jest ryzykowna z jednej strony, 
z drugiej za  stanowi  mo e dobre ród o zysku, pod warunkiem zachowania 
niezwyk ej czujno ci i sta ego monitorowania rynku pod k tem mo liwo ci ich 
systematycznego zbytu. 
Trudno jednak uogólnia  statystyczne uj cie planów rozwojowych firm. 
Winny by  one rozpatrywane z uwzgl dnieniem dwóch kryteriów: bran owego  
i kondycji przedsi biorstw. Znajomo  bran y oraz stan i kondycja firm j  
tworz cych wp ywa  powinna na ostateczne wnioski mo liwe do uwzgl dnienia 
w planach strategicznych producenta automatyki przemys owej.  
Zestawienie 1 zawiera wyemitowane z bazy danych deklaracje o planach 
rozwojowych przedsi biorstw ciep owniczych (jako przyk ad).  
Dodatkowym pytaniem towarzysz cym temu badaniu by o zdeklarowanie 
czy u ytkownik jest zainteresowany dostawami od polskich producentów 
elementów automatyki. Zdecydowana wi kszo  firm (86%) uwa a, e skorzysta  
z oferty krajowych producentów i planuje od nich dostawy. 
Badane firmy proszone by y o bli sze zdefiniowanie owych planów wraz  
z dodaniem odpowiedniego komentarza uzasadniaj cego lub warunkuj cego 
realizacj  planów u ytkownika.  W trakcie badania notowano jedynie zasadnicze 
uwagi i zastrze enia. Wsparcie specjalisty automatyka oraz w a ciwa motywacja 
ze strony konkretnego producenta zapewne spowodowa aby u ci lenie i dopre- 
cyzowanie danych dotycz cych planów przysz o ciowych badanych firm.  
Przedsi biorstwa s  zainteresowane wspó prac  (por. wykres 5) i oczekuj  
od producenta informacji, która pozwoli wybra  optymalne rozwi zanie problemu 
inwestycyjnego. Efektywna wspó praca wymaga jednak dokonania odpowiednich 






Zestawienie 1. Przewidywane plany zastosowa  systemów automatyki dla wybranych 
przedsi biorstw ciep owniczych (wydruk wygenerowany z aplikacji komputerowej) 
ród o: opracowanie w asne. 
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Dla producenta elementów automatyki istotne s  kryteria wyboru rozwi za  
przez u ytkowników. Respondenci mieli do wyboru klika mo liwo ci (nowocze-
sno , kompleksowo , marka dostawcy, us ugi powykonawcze) oraz pozycj  
inne. Z rozwa a  wy czono cen , której znaczenie jest oczywiste, ale w kon-
tek cie innych uwarunkowa . Badane firmy mia y rozdysponowa  100 pkt 
pomi dzy wskazane kryteria.  
Wykres 6 zawiera zestawienie uzyskanych danych. 
 
 
Ka de kryterium uzyskiwa o wsparcie respondentów, adne nie uzyska o 
przewagi zdecydowanie dominuj cej. Wed ug badanych firm parametr nowocze-
sno  ma znaczenie w 30%  takie wskazania otrzyma  od 91 badanych przed-
si biorstw. Dla 35 respondentów ma znaczenie w 20%, za  dla 45  w 40%. 
Nowoczesno  uzyska a najsilniejsze wsparcie. Kompleksowo  wskazywana 
by a jako czynnik decyduj cy na poziomie 20-30% przez odpowiednio 48 i 45 
respondentów. Silnie akcentowano mark  dostawcy. 74 respondentów przyzna o 
jej 20% poparcie. Równie du e znaczenie maj  us ugi powykonawcze, które dla 
70 badanych firm decyduj  o wyborze  rozwi za  automatyki w 30%. Inne 
czynniki  bardzo rozproszone tematycznie, wskazywane by y jako znacz ce 
przez niewielk  grup  respondentów (do 5%). 
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Tabela 9. Inne czynniki decyduj ce o wyborze automatyki 
 
niezawodno  
termin dostawy  
czas realizacji 
do wiadczenia z dotychczasowej eksploatacji 
dotrzymywanie terminów dostaw 
kompleksowo  (od projektu do realizacji  decydowa oby w 100%) 
gwarancje 
kompleksowa "opieka" eksploatacyjna 
serwis, d ugotrwa a stabilna praca, prostota obs ugi 
dok adno  wskaza  w czasie 
bezobs ugowa praca, jako  dokumentacji technicznej 
przydatno  do konkretnego zadania (wersje uproszczone, bez zb dnych dodatkowych 
funkcji) 
unifikacja aparatury ju  zabudowanej w danym kompleksie, w zale no ci od potrzeb 
wybór dokonany przez u ytkownika ko cowego lub projektanta 
wykonanie odporne na czynniki technologiczne o du ej agresywno ci 
ród o: opracowanie w asne. 
 
Niew tpliwie analiza wskazywanych innych czynników decyduj cych  
o wyborze automatyki, w powi zaniu z bran ami reprezentowanymi przez 
respondentów, mo e by  pomocna w kreowaniu kierunków bada  i rozwoju dla 
producentów elementów automatyki.  
Czynnik ceny, cho  zdaniem respondentów nie jest dominuj cy (nie powinien 
by ) przy zamawianiu elementów automatyki (wykres 7), ma powa ne znaczenie 
w konkretnych sytuacjach, np. bywa dominuj cy dla przedsi biorstw zobowi zanych 
do rozstrzygania dostaw inwestycyjnych drog  zamówie  publicznych. Specyfika 
funkcjonowania tego systemu powoduje, e okre lone efekty przetargu uzyska  
mo na zale nie od konstrukcji, tzw. specyfikacji istotnych warunków zamówienia. 
Sam system zamówie  jest le postrzegany przez dostawców i dochodzi tu do 
cz stych kontrowersji. Przetargi, organizowane przez firmy i instytucje do tego 
ustawowo zobowi zane, mia y zapobiec zjawiskom korupcji i stworzy  warunki 
do swobodnej konkurencji. W wielu przypadkach spowodowa y k opotliwe 
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sytuacje, szczególnie wówczas, gdy osoby przygotowuj ce dokumentacj  nie 
by y dobrze zorientowane w specyfice tej ustawy oraz nie posiada y niezb dnego 
do wiadczenia. Nie wdaj c si  w rozwa ania na temat funkcjonowania ustawy  
o zamówieniach publicznych trzeba stwierdzi , e stwarza ona dostawcom 
dodatkowe trudno ci oraz dodaje producentom dóbr inwestycyjnych sporo pracy 




Kolejne pytanie mia o dostarczy  danych o przyczynach rezygnacji lub 
wr cz braku zainteresowania ofert  krajowych producentów automatyki. Przyczyny 
rezygnacji z krajowych dostaw motywowano w ró ny sposób. W ród zg oszonych 
przyczyn s  m.in. braki informacyjne oraz brak kontaktu z producentem. Oznacza  
to, e system informowania o ofercie oraz komunikacja mi dzy producentem  
a u ytkownikiem nie jest dro na i wymaga wprowadzenia zmian.   
Cz stym powodem rezygnacji z krajowych dostaw jest montowanie 
kompletnych linii technologicznych, uzbrojonych ju  w systemy automatyki. To 
powa ne zagro enie dla producentów elementów automatyki. Oznacza konieczno  
zwrócenia si  w kierunku dostawców kompletnych linii technologicznych oraz 
producentów urz dze  stanowi cych wyposa enie owych linii. Takie opinie b d  
si  powtarza y coraz cz ciej, w miar  post pu technologicznego i wymiany 
starych linii produkcyjnych na nowe, zautomatyzowane i sterowane elektronicznie. 
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Komputerowe sterowanie procesami staje si  coraz bardziej powszechnym 
standardem. 
Warto te  zwróci  uwag  na zarzut, e produkowane w kraju elementy 
automatyki maj  przestarza  konstrukcj . W tabeli 10 zestawiono najwa niejsze 
odpowiedzi na to pytanie. 
 
Tabela 10. Dlaczego nie skorzystamy z oferty krajowej  
 
automatyka jest sprowadzana z zagranicy, w ramach wyposa enia linii 
technologicznych 
brak informacji o ofercie 
brak kontaktu 
brak potrzeb w oferowanym zakresie 
firma posiada w asne oprzyrz dowanie 
firma przewiduje jedynie kompletne dostawy us ug, w tym i AKPiA 
import kompletnych linii 
atwo  obs ugi obiektowej 
nie by o aktualnej oferty, wi kszo  maszyn ju  by a uzbrojona w automatyk  
nie korzystano  brak kontaktów w latach poprzednich 
odleg o  od dostawcy, brak szybkiego serwisu 
przestarza e konstrukcje 
ze wzgl du na inny rodzaj rozwi za  eksploatacyjnych 
ród o: opracowanie w asne. 
 
Zdecydowana wi kszo  badanych firm zadeklarowa a ch  wspó pracy 
utrzymania kontaktów z krajowymi dostawcami elementów automatyki (wykres 8). 
Taka powszechna deklaracja wspó pracy mo e by  odbierana jako gest kurtuazyjny. 
Daje jednak mo liwo  bardziej agresywnego dzia ania producentów elementów 
automatyki wobec badanych firm. W dokumentacji badania zgromadzono zakres 
informacji oczekiwany przez respondentów. W trakcie badania uzgadniano  
z przedsi biorstwem zarówno zakres, jak i cz stotliwo  kontaktów informa- 
cyjnych. Zebrano te  dane osób odpowiedzialnych w badanej firmie za ten rodzaj 
urz dze  oraz zdefiniowano sposób kontaktowania si . Producenci elementów 
automatyki przemys owej, których produkty badano, dysponuj  tak e internetowymi 
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stronami informacyjnymi zawieraj cymi nie tylko szczegó owe dane o produktach 
oraz mo liwo ciach wiadczenia innych us ug, ale tak e pozwalaj  nawi za  




Zainteresowanie ofert  krajowych producentów elementów automatyki wynika 
tak e z tradycyjnych kontaktów z lat ubieg ych, znacz cego udzia u badanych 
elementów w aktualnym wyposa eniu przedsi biorstw oraz relatywnie dobrej 
opinii o jako ci oferty. Trzeba jednak nadmieni , e spora grupa badanych firm, 
deklaruj ca ch  kontynuacji zwi zków z rodzimymi producentami elementów 
automatyki, nie zosta a jeszcze w pe ni sprywatyzowana. Zmiana w a ciciela 
mo e zaowocowa  zmian  strategii inwestycyjnych, co mo e oznacza  tak e 
zmiany w portfelu dostawców dóbr inwestycyjnych. 
 
143 
Aplikacj  zaprojektowano i wykonano w celu usprawnienia procesu 
badawczego oraz tak e jako ewentualny wzór, pomoc dla przedsi biorstw przy 
projektowaniu oprogramowania wspieraj cego stosowanie opisanej metody.  
Wykorzystano w tym celu popularne oprogramowanie firmy Microsoft  MS 
Access. Formularz startowy zamieszczony poni ej wskazuje na ogólne za o enia, 
jakie przyj to przy budowie tego programu. Aplikacja s u y do zbierania, 
rejestracji danych z ankiet i emituje zestawienia zbiorcze, które mog  by  
pomocne przy konstruowaniu planów strategicznych. 
Rys. 1. Formularz startowy 
 
Przeprowadzone badanie rynku odbiorców i potencjalnych odbiorców oferty 
krajowych producentów systemów i elementów automatyki nie powinno zako czy  
si  jednorazowym opracowaniem wyników. Zbudowanie bazy danych zawieraj cej 
skompletowane informacje i systematycznie uzupe nianie jej o nowe dane 
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pozyskiwane z okresowych bada  mog oby pomóc rodzimym producentom  
w ustaleniu kierunków rozwoju i bada . Zawarto  takiej bazy, aktualizowana 
okresowo, stanowi wa ne ród o informacji zarówno o trendach na rynku, jak  
i o konieczno ci zintensyfikowania dzia a  marketingowych, np. w konkretnej 
bran y czy grupie przedsi biorstw. 
Wspomniany program, dost pny u autorów, zawiera koncepcj  bazy wraz  
z opisem podstawowych relacji mi dzy tabelami, projekty formularzy, podsta-
wowych zestawie  wynikowych oraz propozycj  jej obs ugi. Na tej podstawie 
mo na wykona  gotow  aplikacj  (wykorzystuj c ró ne narz dzia) spe niaj c  
jeszcze skuteczniej sprecyzowane wy ej oczekiwania wraz z dostosowaniem jej 
do specyfiki danego producenta dóbr inwestycyjnych. 































Zestawienie 2. Ocena szans wspó pracy w uk adzie bran owym  przyk adowy 
wydruk wygenerowany  z opisywanej aplikacji.  
ród o: opracowanie w asne. 
Szanse wspó pracy bran owo 




mo liwo ci 
S  szanse na 
wspó prac  
Du e 





     w skali 
0-3 
       
automatyka 7 2  5  1,4 
budowlano-
hydrotechniczna 
1  1   1,0 
budownictwo 2 1 1   0,5 
ceramiczna 2  1 1  1,5 
ciep ownicza 11 1 1 9  1,7 
cukiernicza 5 1 3 1  1,0 
elektryczna 1  1   1,0 
energetyka 23  2 20 1 2,0 
gazownicza 1   1  2,0 
górnictwo nafty i gazu 2  1 1  1,5 
górnicza-górnictwo 
w gla 
2  1 1  1,5 
gumowa 1   1  2,0 
hurtownia artyku ów 
elektrycznych 1  1   1,0 
hutnictwo 12  5 6 1 1,7 
hutnictwo szk a 4  2 2  1,5 
Integratorzy systemów 4  3 1  1,3 
kolejnictwo 1  1   1,0 
kosmetyczna 4 1 3   0,8 
papiernicza 1   1  2,0 
po rednictwo AKPiA 2   2  2,0 
po rednictwo handlowe 3 1 1 1  1,0 
po rednictwo, 
wykonawstwo 1  1   1,0 
przemys  chemiczny 17 1 8 8  1,4 
przemys  chemiczny  
nawozy sztuczne 
4  1 3  1,8 
przemys  chemiczny  
w ókna 
2   2  2,0 
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W celu weryfikacji modelu badawczego dokonano oblicze  dla wybranej 
grupy przedsi biorstw, która znajduje si  w zbiorze badanych u ytkowników 
elementów automatyki przemys owej. Dla celów obliczeniowych pozyskano 
dane historyczne dotycz ce wielko ci zakupów dokonywanych u tego samego 
producenta urz dze , co umo liwia analiz  porównawcz  w uk adzie tradycyjnym i 
wed ug proponowanej metody.   
Dane zebrane bezpo rednio u u ytkowników zawieraj  zarówno informacje 
o bie cej eksploatacji dóbr, jak i planach rozwojowych danego u ytkownika. 
Dla potrzeb badania u ytkowników elementów automatyki przemys owej okre lono, 
e planowane zamierzenia grupowane b d  jako: zabiegi konserwacyjne, 
modernizacja, rozbudowa, wymiana systemu oraz nowe inwestycje. Informacje 
te, zebrane w trakcie badania, zawarto w cz ci opisowej wyników. Na wykresach 
pokazano tak e zbiorcze zestawienie uzyskanych odpowiedzi.  
Zg aszane plany u ytkowników z regu y obarczone by y okre lonymi 
ograniczeniami. Wynika y one z wielu uwarunkowa , m.in. z  aktualnej kondycji 
finansowej, przebiegu procesu restrukturyzacji i prywatyzacji, tak e z poziomu 
technologicznego u ytkownika rozpatrywanego na tle otoczenia konkurencyjnego. 
Badanie potwierdzi o, e plany by y wypadkow  potrzeb, konieczno ci, ch ci 
wdro enia post pu i rozwoju oraz mo liwo ci limitowanych zasobami finansowymi. 
Cz sto te  owe mo liwo ci przeszacowywano lub wr cz uznawano, e rodki 
musz  si  znale , co nie zawsze mia o pokrycie w rzeczywisto ci. Oznacza to, 
e stopie  pewno ci realizacji planowanych zamierze  by  ró ny u poszczególnych 
u ytkowników. W trakcie wywiadów uzyskano zasób informacji umo liwiaj cy 
okre lenie ryzyka realizacji projektów wed ug przyj tej skali, oszacowanego na 
podstawie wiedzy pozyskanej bezpo rednio u u ytkownika oraz w jego otoczeniu.  
Celem badania by o wi c tak e uzyskanie odpowiedzi na pytanie: w jakim 
zakresie planowane zadania s  realne (np. czy plany dotycz  programu optymalnego 
z zabezpieczonym finansowaniem, czy stanowi  wst pne szacunki, wymagaj ce 
weryfikacji projektem i kosztorysem), czym warunkowane s  planowane 
zamierzenia (np.: uzyskaniem kredytu, doko czeniem przemian w asno ciowych 
i pozyskaniem inwestora strategicznego), jaki jest poziom zaawansowania prac 
nad dokumentacj  i sposobem finansowania, na jakim etapie znajduje si  proces 
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decyzyjny w tym zakresie. Informacje te umo liwi y ustalenie poziomu ryzyka w 
pi ciostopniowej skali niepewno ci, a mianowicie: ca kowicie niepewne, niepewne, 
mo liwe, raczej pewne, pewne. Na potrzeby praktycznej weryfikacji modelu 
badawczego opracowany zosta  algorytm procesów decyzyjnych budowy planu 
strategicznego producenta dóbr inwestycyjnych wed ug proponowanej metody 
(schemat 21). Opracowanie algorytmu umo liwi o wykonanie aplikacji kompute- 
rowej pozwalaj cej na weryfikacj  modelu badawczego, jak równie  optymalizacj  
oblicze .  
Dokonano oblicze  dla nast puj cych u ytkowników elementów automatyki 
przemys owej: Hut Szk a Okiennego i Gospodarczego, Przedsi biorstwa Wodo- 
ci gów i Kanalizacji, Fabryki  Wyrobów Frotowych i Koców, Firmy prywatnej 
produkuj cej elementy do wyko czania wn trz z aluminium, Cukrowni, Wytwórni 
w ókien sztucznych, Wytwórni wyrobów cukierniczych, Miejskiego Zak adu 
































Analiza wyników oblicze  
Analiza danych historycznych w zakresie sprzeda y: 
Zakupy dokonywane w latach 1997-1999 nie by y wysokie (ok. 2000 z ).  
Dynamika sprzeda y wykazuje tendencj  spadkow . 
Analiza planu strategicznego zbudowanego tradycyjnie: 
Producent zak ada w planie strategicznym, e zakupy dokonywane b d  na 
dotychczasowym poziomie oraz uwzgl dni tendencj  spadkow . 
Analiza danych dotycz cych u ytkownika (wyniki badania ryzyka u ytkowników): 
 Huta wymaga modernizacji i inwestycji rozwojowych, 
 w planach na lata 2001 i 2002 zak ada si  prowadzenie inwestycji 
modernizacyjnych, 
 firma jest aktualnie w bardzo trudnej sytuacji finansowej, na skraju upad o ci,  
wi c realno  tych zamierze  jest ca kowicie niepewna 
Analiza planu strategicznego z uwzgl dnieniem ryzyka u ytkowników: 
Producent, w oparciu o analiz  ryzyka, w planie strategicznym nie powinien 
uwzgl dnia  dokonywania zamówie  przez u ytkownika w latach 2000-2002, ze 
wzgl du na jego trudn  sytuacj .  
















Analiza wyników oblicze  
Analiza danych historycznych w zakresie sprzeda y: 
W dotychczasowych kontaktach nie by o dostaw do tej firmy. Producent dotychczas 
przegrywa  przetargi.  
Analiza planu strategicznego zbudowanego tradycyjnie: 
Producent na podstawie danych historycznych dotycz cych sprzeda y nie bierze pod 
uwag  tego u ytkownika w planach strategicznych. 
Analiza danych dotycz cych u ytkownika (wyniki badania ryzyka u ytkowników): 
 PWiK jest zainteresowane wspó prac  i s  mo liwo ci ulokowania produkcji, 
 plany na rok 2000 zak adaj  zakupy konserwacyjne, ale w latach 2001 i 2002 
planowane s  dzia ania modernizacyjne i inwestycyjne, 
 stopie  pewno ci tych zamierze  oszacowano jako mo liwy. 
Analiza planu strategicznego z uwzgl dnieniem ryzyka u ytkowników: 
Producent w planie strategicznym powinien przewidywa  dostawy dla u ytkownika  
z uwzgl dnieniem zebranych uwarunkowa  wynikaj cych z procedury przetargowej. 
Producent winien dokona  analizy swojej oferty pod k tem wzmocnienia jej dla celów 
przetargowych. 
Wska nik ryzyka:      O O O 
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Analiza wyników oblicze  
Analiza danych historycznych w zakresie sprzeda y: 
W latach 1997-1999 dostawy do tego przedsi biorstwa by y niewielkie, a w 1998 roku 
nie by o zamówie . Poziom dotychczasowej sprzeda y wskazuje na prowadzenie 
zabiegów konserwacyjnych. 
Analiza planu strategicznego zbudowanego tradycyjnie: 
Producent zak ada w planie strategicznym niewielki k t wzrostu sprzeda y lub 
utrzymanie si  jej na poziomie 1999 roku.  
Analiza danych dotycz cych u ytkownika (wyniki badania ryzyka u ytkowników): 
 przedsi biorstwo eksploatuje urz dzenia producenta i jest zainteresowane 
podtrzymaniem kontaktów i dostaw, 
 z powodu prowadzonych przekszta ce  w asno ciowych nie planuje si  inwestycji,  
a jedynie zabiegi konserwacyjne i niewielkie modernizacje, 
 stopie  pewno ci tych zamierze  okre lono jako mo liwy, 
 firma ma stabiln  pozycje finansow , cho  nie bez trudno ci  nie zagra a jej 
upad o , ale niezb dne s  procesy restrukturyzacyjne, 
 firma szuka inwestora strategicznego.    
Analiza planu strategicznego z uwzgl dnieniem ryzyka u ytkowników: 
Producent w planie strategicznym powinien przewidywa  dostawy dla u ytkownika  
na poziomie deklaracji. 
Wska nik ryzyka:      O O O 
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Analiza wyników oblicze  
Analiza danych historycznych w zakresie sprzeda y: 
W latach 1997-1999 dostawy do tego przedsi biorstwa by y znaczne (ok. 40 tys. z ),  
ale wykazywa y tendencj  spadkow . 
Analiza planu strategicznego zbudowanego tradycyjnie: 
Producent zak ada w planie strategicznym niewielki k t wzrostu sprzeda y lub 
utrzymanie si  jej na poziomie 1999 roku.  
Analiza danych dotycz cych u ytkownika (wyniki badania ryzyka u ytkowników): 
 przedsi biorstwo eksploatuje urz dzenia producenta i jest zainteresowane 
podtrzymaniem kontaktów i dostaw, 
 przedsi biorstwo jest umocowan  na rynku spó k  akcyjn  z przewa aj cym 
udzia em jednego w a ciciela (osoby prywatnej), 
 stopie  pewno ci tych zamierze  okre lono jako mo liwy, 
 firma ma stabiln  pozycj  finansow . 
Analiza planu strategicznego z uwzgl dnieniem ryzyka u ytkowników: 
Producent w planie strategicznym powinien przewidywa  dostawy dla u ytkownika  
w oparciu o jego deklaracje, mo e zak ada  du  pewno  dostaw.   
Wska nik ryzyka:      O O O 
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Analiza wyników oblicze  
Analiza danych historycznych w zakresie sprzeda y: 
W latach 1997-1999 dostawy do tego przedsi biorstwa by y nieznaczne,  
ale z niewielk  tendencj  wzrostow . 
Analiza planu strategicznego zbudowanego tradycyjnie: 
Producent zak ada w planie strategicznym niewielki k t wzrostu sprzeda y   
w stosunku do 1999 roku.  
Analiza danych dotycz cych u ytkownika (wyniki badania ryzyka u ytkowników): 
 przedsi biorstwo eksploatuje urz dzenia producenta i jest zainteresowane 
podtrzymaniem kontaktów i dostaw, ale cz  automatyki zakupuje cznie  
z dostawami technologii, 
 przedsi biorstwo jest umocowan  na rynku spó k  akcyjn  z przewa aj cym 
udzia em jednego w a ciciela (osoby prywatnej), 
 stopie  pewno ci tych zamierze  okre lono jako raczej pewny, 
 firma ma stabiln  pozycj  finansow . 
Analiza planu strategicznego z uwzgl dnieniem ryzyka u ytkowników: 
Producent w planie strategicznym powinien przewidywa  dostawy dla u ytkownika  
w oparciu o jego deklaracje, mo e zak ada  du  pewno  dostaw.    
Wska nik ryzyka:      O O  
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Analiza wyników oblicze  
Analiza danych historycznych w zakresie sprzeda y: 
W latach 1997-1999 dostawy do tego przedsi biorstwa nieznaczne, ale z tendencj  
spadkow . Poziom sprzeda y w latach 1998-1999 stabilny. 
Analiza planu strategicznego zbudowanego tradycyjnie: 
Producent zak ada w planie strategicznym niewielki k t wzrostu sprzeda y w stosunku  
do 1999 roku.  
Analiza danych dotycz cych u ytkownika (wyniki badania ryzyka u ytkowników): 
 przedsi biorstwo eksploatuje urz dzenia producenta, 
 przedsi biorstwo ma inwestora strategicznego (firma niemiecka) zainteresowanego 
prowadzeniem bie cej produkcji, 
 stopie  pewno ci tych zamierze  okre lono jako raczej pewny, 
 firma ma stabiln  pozycj  finansow  (ze wzgl du na wsparcie kapita u 
zewn trznego), 
 brak deklaracji o planowanych inwestycjach. 
Analiza planu strategicznego z uwzgl dnieniem ryzyka u ytkowników: 
Producent w planie strategicznym powinien przewidywa  dostawy dla u ytkownika  
w oparciu o dotychczasow  sprzeda , zak adaj c niewielki k t wzrostu.    
Wska nik ryzyka:      O O  
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Analiza wyników oblicze  
Analiza danych historycznych w zakresie sprzeda y: 
W latach 1997-1999 dostawy do tego przedsi biorstwa by y znaczne (52-60 tys. z ). 
Analiza planu strategicznego zbudowanego tradycyjnie: 
Producent zak ada w planie strategicznym dostawy na zbli onym poziomie  
w stosunku do roku 1999.  
Analiza danych dotycz cych u ytkownika (wyniki badania ryzyka u ytkowników): 
 przedsi biorstwo eksploatuje urz dzenia producenta, 
 przedsi biorstwo jest na etapie poszukiwania inwestora strategicznego, 
 na lata 2000-2001 planowane s  zabiegi konserwacyjne (jak dotychczas),  
za  rok 2002 jest niewiadom  ze wzgl du na prowadzon  restrukturyzacj   
i prywatyzacj . 
Analiza planu strategicznego z uwzgl dnieniem ryzyka u ytkowników: 
Producent w planie strategicznym powinien przewidywa  dostawy dla u ytkownika  
w oparciu o deklaracje u ytkownika (zak ada si  spadek zamówie  ze wzgl dów 
oszcz dno ciowych); na rok 2002 nie nale y przewidywa  dostaw (brak deklaracji 
u ytkownika) lub oszacowa  je na poziomie lat 2000-2001. 

















Analiza wyników oblicze  
Analiza danych historycznych w zakresie sprzeda y: 
W latach 1997-1999 dostawy do tego przedsi biorstwa by y nieznaczne i z siln  
tendencj  spadkow . 
Analiza planu strategicznego zbudowanego tradycyjnie: 
Producent zak ada w planie strategicznym dostawy z uwzgl dnieniem spadku zamówie . 
Analiza danych dotycz cych u ytkownika (wyniki badania ryzyka u ytkowników): 
 przedsi biorstwo eksploatuje urz dzenia producenta, 
 przedsi biorstwo jest likwidowane i st d spadek zakupów, 
 nie ma planów odtwarzania produkcji. 
Analiza planu strategicznego z uwzgl dnieniem ryzyka u ytkowników: 
Producent w planie strategicznym nie powinien przewidywa  dostaw dla u ytkownika  
z uwagi na proces likwidacyjny zak adu oraz brak deklaracji co do ewentualnej 
przysz o ci pozosta ego maj tku. 




















Analiza wyników oblicze  
Analiza danych historycznych w zakresie sprzeda y: 
W latach 1997-1999 dostawy do tego przedsi biorstwa by y nieznaczne, ale stabilne. 
Analiza planu strategicznego zbudowanego tradycyjnie 
Producent  zak ada w planie strategicznym dostawy na poziomie lat ubieg ych. 
Analiza danych dotycz cych u ytkownika (wyniki badania ryzyka u ytkowników): 
 przedsi biorstwo planuje dzia ania  inwestycyjne w latach 2001-2002, co daje 
mo liwo  ulokowania sprzeda y pod warunkiem wygrania przetargu.  
Analiza planu strategicznego z uwzgl dnieniem ryzyka u ytkowników: 
Producent w planie strategicznym powinien przewidywa  dostawy dla u ytkownika  
w roku 2001 na poziomie lat 1997-1999, za  w latach 2001-2002 wed ug jego deklaracji. 





















Analiza wyników oblicze  
Analiza danych historycznych w zakresie sprzeda y: 
W latach 1997-1999 dostawy do tego przedsi biorstwa by y znaczne, cho  w latach 
1998 i 1999 wykaza y siln  tendencj  spadkow . 
Analiza planu strategicznego zbudowanego tradycyjnie: 
Producent zak ada w planie strategicznym dostawy z uwzgl dnieniem spadku zamówie .  
Analiza danych dotycz cych u ytkownika (wyniki badania ryzyka u ytkowników): 
 przedsi biorstwo eksploatuje urz dzenia producenta, 
 przedsi biorstwo jest w trakcie przemian w asno ciowych, dzieli si  na spó ki, 
 na lata 2001-2002 zak ada si  nowe inwestycje, na rok 2002 nie ma jeszcze planów 
ze wzgl du na prowadzone przekszta cenia. 
Analiza planu strategicznego z uwzgl dnieniem ryzyka u ytkowników: 
Producent w planie strategicznym powinien przewidywa  dostawy dla u ytkownika na 
poziomie jego deklaracji na lata 2000-2001; w planie strategicznym na rok 2002 
przewidywanie wielko ci sprzeda y jest obarczone znacznym ryzykiem ze wzgl du na 
brak deklaracji u ytkownika. 
Wska nik ryzyka:      O O O  
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Zaprezentowane wyniki porównawcze dokonanych oblicze  prawie we 
wszystkich przypadkach pokazuj  odmienn  sytuacj  w stosunku do planowanych 
zamierze  producenta. Ró nice bior  si  z faktu, e budowa planu metod  
tradycyjn  oparta jest na danych historycznych z minionego okresu w zakresie 
sprzeda y danemu u ytkownikowi. Producent buduje swój plan strategiczny 
poprzez zsumowanie prognozy sprzeda y w uk adzie asortymentowym, co 
wyznacza równie  kierunki jego w asnych inwestycji oraz utrzymywania mocy 
produkcyjnych w zakresie s u b konstrukcyjnych, technologicznych oraz czynników 
produkcji.  
Z dotychczasowych rozwa a  wynika, e wiedza w asna producenta 
dóbr inwestycyjnych jest niewystarczaj ca dla zbudowania realnego planu 
strategicznego. Z chwil  uwzgl dnienia danych dotycz cych ryzyka u ytkowników 
wed ug proponowanej metody, producent znacznie rozszerza swoj  wiedz   
o kierunkach zamierze  u ytkowników, a tak e ma mo liwo  skwantyfikowania 
pewno ci za o e  do planu strategicznego. Weryfikacja praktyczna proponowanej 
metody wykaza a, e plany strategiczne producentów dóbr inwestycyjnych  
budowane metod  tradycyjn  obarczone s  w wi kszo ci przypadków opty-
mistycznym nastawieniem w prognozie, wynikaj cym z informacji o sprzeda y  
z lat ubieg ych. Przeprowadzone badania w bezpo rednim kontakcie z u ytkowni-
kami dostarczy y, niezale nie od weryfikacji za o e  producenta, wskaza  kiedy 
producent musi podnie  swój poziom ofertowy, tym samym swoj  konkuren-
cyjno , aby uzyska  dost p do zamówie  u ytkownika. Fakt ten dodatkowo 
przemawia za stosowaniem proponowanej metody planowania strategicznego  
z uwzgl dnieniem ryzyka u ytkowników. 
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W proponowanej metodzie dokonuje si  oblicze , wspieranych aplikacj  
komputerow  opracowan  na potrzeby realizacji tego zadania. Umo liwia ona  
z jednej strony rejestracj  danych z przeprowadzonych bada , z drugiej za  
u atwia ko cowe opracowanie wyników. Dodatkowym zadaniem aplikacji jest 
wsparcie dotychczasowych programów komputerowych stosowanych w wi kszo ci 
przedsi biorstw do obs ugi sprzeda y. Prezentowany program jest bowiem atwo 
modyfikowalnym narz dziem, zawieraj cego koncepcj  i metod  post powania. 
Opracowane oprogramowanie mie ci si  w szeroko poj tej grupie aplikacji 
Customer Relationship Management  CRM, które dotycz  zarz dzania relacjami  
z klientem zarówno w krótkim, jak równie  d ugim horyzoncie czasowym155.  
W tej grupie mieszcz  si  tak e inne programy, których celem jest lepsza 
realizacja podstawowej zasady nowoczesnego marketingu, nakierowanej na 
klienta. Wspóln  cech  wszystkich oferowanych rozwi za  jest udro nienie, poprzez 
wprowadzenie elektronicznej formy wymiany danych, kana ów informacyjnych 
zarówno wewn trz organizacji, jak i mi dzy klientem a organizacj .   
Oprogramowanie wspomagaj ce proces dystrybucji i sprzeda y produkowanych 
wyrobów uleg o w ostatnim okresie istotnym przeobra eniom. W pocz tkowym 
okresie rozwoju zastosowa  komputerów w tej dziedzinie funkcjonowania przed- 
si biorstwa aplikacje obs uguj ce handel koncentrowa y si  na usprawnieniu 
procesu dokumentowania sprzeda y (fakturowanie, korekty sprzeda y i dokumen- 
tacja logistyczna). Do tego do  szybko dobudowano procedury rozlicze  zwi zane 
z systemem podatkowym oraz windykacj  nale no ci. Kolejna rozbudowa tych 
aplikacji komputerowych przynosi a modu y analityczne podaj ce dane o statystyce 
sprzeda y w ró nych przekrojach, wspierane wykresami oraz analizami progno-
stycznymi. Ostatni okres to intensywny rozwój aplikacji komputerowych, 
których ide  jest skoncentrowanie si  na kliencie.  
 
 
                                                     
155 Adamczewski P., Zintegrowane systemy informatyczne w praktyce, Nikom, Warszawa 
2000. 
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Celem  wdra ania aplikacji typu CRM jest:156 
o pozyskiwanie nowych klientów i wzmocnienie wi zi z ju  zdobytymi, 
o wzrost efektywno ci sprzeda y,  
o skrócenie czasu reakcji na zapytanie ofertowe klienta,  
o pe niejsza systematyzacja opracowa  rynkowych,  
o integracja danych o kontaktach z klientami z innymi systemami pracuj cymi 
w przedsi biorstwie, np. klasy ERP.   
Nale y tu doda , e CRM, jako poj cie w informatyce, rozumiany jest jako 
zespó  narz dzi wspieraj cych kszta towanie relacji z klientem. Oprócz modu ów 
charakteryzuj cych tradycyjne systemy obs ugi sprzeda y aplikacje klasy CRM 
wyposa a si  m.in. w:  
 modu y zarz dzaj ce terminami i korespondencj , 
 modu y obs uguj ce dzia ania marketingowe i telemarketingowe, 
 modu y obs uguj ce serwis i wsparcie posprzeda ne klienta, 
 modu y handlu elektronicznego, 
 modu y umo liwiaj ce wspó prac  zdaln  z zasobami informatycznymi  
oraz obs uguj ce system dystrybucji.  
W opinii P. Admaczewskiego: do wiadczenie pokazuje, e wdro enie CRM 
nie jest atwym zadaniem. O ile atwo wskaza  obszary, w których CRM móg by 
da  mierzaln  popraw  wyników, o tyle trudno jest zmieni  nastawienie ludzi. 
Pe ne wdro enie systemu typu CRM jest zadaniem trudnym i cz sto podejmo- 
wanym nieskutecznie. M. Cyganek157, cytuj c w swoim artykule wyniki bada  
nad wdro eniami projektów CRM pisze, e do roku 2004 ponad po owa wdro e  
sko czy si  niepowodzeniem. Jako przyczyn  podaje si  brak zdefiniowania  
i implementacji procesów biznesowych oraz systemów weryfikacji takich wdro e . 
Wed ug M. Cyganka aplikacja CRM to nie zestaw technologii, a rodzaj filozofii 
biznesowej, sposób na wyj cie do klienta, co mo e by  zrealizowane skutecznie 
pod warunkiem wiadomo ci drogi, jak  pod amy i celów, jakie chcemy osi gn . 
Rozwój aplikacji typu CRM jest nastawiony g ównie na obs ug  rynku 
konsumenckiego. Czy oznacza to, e relacje mi dzy producentem/dostawc  na 
rynku konsumpcyjnym i rynku inwestycyjnym s  zdecydowanie inne? W obu 
                                                     
156 Adamczewski P., Zintegrowane systemy informatyczne w praktyce ,.... tam e  
Systemy CRM  tendencje rozwojowe systemów zintegrowanych, s 131. 
157 Cyganek M., W kontakcie z klientem, Zasoby bazy wiedzy marketing.info.pl; por tak e 
artyku y: Parzyd o M., PRM czyli CRM dla partnerów handlowych; Parzyd o M., CRM ma 
przysz o ; Kozielski R., Marketing XXI wieku  trendy, metody, narz dzia; Bergtold A., 
Zarz dzanie relacjami jako czynnik tworzenia nowej kultury w firmie. 
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przypadkach mo na przecie  mówi  o satysfakcji i zadowoleniu kontrahenta,  
w obu przypadkach koncentracja na kliencie i jego potrzebach jest podstawowym 
kluczem do rynkowego sukcesu. Ró nice s  jednak istotne z  innego punktu 
widzenia. Rynek produktów inwestycyjnych ma inn  charakterystyk , o której 
ju  wspominano w niniejszej rozprawie. Jest pozbawiony emocji i w zdecydo- 
wanej wi kszo ci tak e subiektywnych ocen, jest wynikiem kompromisu 
przemy lanego i przedyskutowanego, jest efektem dojrza ych i sprawdzanych 
analiz oraz posiadanego do wiadczenia.    
W aplikacjach zwi zanych z obs ug  sprzeda y, które funkcjonuj  obecnie  
w przedsi biorstwach, rejestruje si  wiele faktów z relacji producent  klient, 
maj cych znaczenie przy ocenie tej wspó pracy i tak e przy prognozowaniu 
rozwoju sytuacji. Jednak w adnej nie napotkano na wzorzec, koncepcj , przyk ad 
programu wspieraj cego producenta dóbr inwestycyjnych. Wydaje si , e autorzy 
tych programów uznali, i  w zbiorze wszystkich konsumentów obs ugiwanych  
w danej aplikacji mie ci si  równie  podzbiór klientów-odbiorców dóbr 
inwestycyjnych. Uzna  nale y, e jest to rozumowanie uproszczone, nie uwzgl dnia 
ró nic mi dzy typowym konsumentem rynkowym a odbiorc  i u ytkownikiem 
produktów inwestycyjnych. St d te  pomys , by po czy  budow  narz dzia 
wspieraj cego niniejsz  prac  z koncepcj , projektem rozwi zania adresowanego 
do  tej grupy u ytkowników.  
Opracowana aplikacja jest prób  skonstruowania wzorca nakierowanego na 
potrzeby producentów dóbr inwestycyjnych. Do jej wykonania wykorzystano  
Microsoft  Access®158. Wybór tego narz dzia podyktowany zosta  nast puj cymi 
przes ankami: 
o powszechno ci  stosowania systemu Windows® w komputerach aktualnie 
eksploatowanych w przedsi biorstwach oraz powszechno ci  dost pno ci 
do pakietu Microsoft Office®, którego cz ci  jest Access®; 
o przejrzysto ci  interfejsu graficznego do tworzenia zapyta , formularzy  
i raportów systemu zarz dzania danymi MS Access®; 
o atwo ci  obs ugi i mo liwo ci  relatywnie szybkiej modyfikacji aplikacji 
do aktualnych potrzeb;  
o do  powszechn  znajomo ci  pakietu MS Access® w ród informatyków 
zak adowych oraz innych pracowników, niezwi zanych z projektowaniem i 
                                                     
158 Dokumentacja: Podr cznik u ytkownika Microsoft Access, wersja 2.0; Harkins S.S., 
Hansen K., Gerhard T. Poznaj Access 2000PL, Nikom Warszawa 2000; oraz tego 
Wydawnictwa: Access, programowanie aplikacji, Access 97, ma y poradnik; Access 2000, 
ma y poradnik. 
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programowaniem systemów, ale znaj cych zasady budowania relacyjnych 
baz danych i maj cych podstawy MS Access®. 
Aplikacja przygotowana zosta a w taki sposób, by potencjalni u ytkownicy 
mogli bez przeszkód skorzysta  z zastosowanych w niej rozwi za  i wzbogaci   
o nie procedury w asnych, funkcjonuj cych ju  programów.  
Pozyskiwane i gromadzone w niej informacje nastawione s  na potrzeby 
producentów elementów automatyki. Powi zanie tej aplikacji z funkcjonuj cym 
systemem obs ugi sprzeda y gromadz cym dane o: 
o sprzeda y szczegó owej i w agregacji wed ug ró nych kryteriów i zastoso- 
waniu  definiowanych filtrów, 
o zarz dzaniu sprzeda  wzbogaconym o elementy prognostyczne, przewi- 
dywania oraz o analiz  cyklu sprzeda y, a tak e monitorowanie zamówie , 
o zarz dzaniu systemem obs ugi posprzeda nej, w tym serwisem, 
o zarz dzaniu systemem us ug dodatkowych 
pozwoli na uzyskanie informacji niezb dnych do skutecznego wsparcia m.in. 
procedur budowania planów strategicznych. 
Aplikacja koncentruje si  tylko na jednym fragmencie obs ugi relacji mi dzy 
producentem a klientem dóbr inwestycyjnych. Pomini to, ze wzgl dów oczywistych, 
inne procedury, których obs uga ma znaczenie diagnostyczne i informacyjne przy 
tworzeniu planów strategicznych producenta dóbr inwestycyjnych, takich jak np.: 
rejestracja sprzeda y i zwi zane z ni  analizy i oceny czy rejestracja i dokumen-
towanie kontaktów z u ytkownikiem. Jednak by aplikacja mia a charakter 
zamkni tego oprogramowania, wbudowano w ni  rejestracj  danych o kliencie 
oraz kilka dodatkowych procedur, które umo liwiaj  samodzieln  eksploatacj  
tego programu.  
Tworzenie oprogramowania komercyjnego nie by o zamiarem autorów. 
Zaproponowana aplikacja jest jedynie szkieletowym projektem, który mo e by  
baz  do konstruowania rozwi za  docelowych, mo liwych do skutecznego 
wdro enia przez zainteresowane firmy. Projekt aplikacji w tej postaci jest pozbawio- 
ny komunikacji i integracji z informatycznym systemem wspieraj cym procesy 
zarz dzania przedsi biorstwem. Przy powszechnej ró norodno ci rozwi za  
stworzenie jednolitego cza by o niemo liwe. Jednak zastosowane narz dzie do 
tworzenia programu pozwala na stosunkowo atwe rozwi zanie tego problemu, 
na poziomie programisty. Wykonana aplikacja przy zastosowaniu MS Access® 
potwierdzi a zasadno  wyboru tej technologii, mo liwej do zastosowania  
w warunkach ka dego przedsi biorstwa. 
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Na schemacie 20 pokazano algorytm budowy i weryfikacji planu strategicznego 
z zastosowaniem opracowanego narz dzia informatycznego.   Podstaw  budowy 
planu s  uwarunkowania ekonomiczne, techniczne i organizacyjne. To wiedza 
producenta dóbr inwestycyjnych i jednocze nie element wp ywaj cy na kszta t 
planu, w postaci znanych i zdiagnozowanych przes anek. Niew tpliwie budowa 
planu jest tak e zasilana do wiadczeniem praktycznym producenta zebranym  
z ocen sytuacji w latach ubieg ych, z bie cego rozpoznania rynku i otoczenia 
oraz obserwacji sytuacji w ramach sektora. Ka dy producent dysponuje te  
zasobami informacyjnymi. Tworz  je: zawarto  zak adowych baz danych, 
mo liwo ci jakie oferuje eksploatowane aktualnie oprogramowanie obs ugi 
sprzeda y, dost p do danych zewn trznych, zasobów internetowych itp.  
Tradycyjnie te w a nie trzy grupy zasobów stanowi  g ówne zasilanie w procesie 
budowy planu strategicznego.  
W proponowanym algorytmie, zgodnie z przyj tym modelem badawczym, 
wprowadzono dodatkowy element zasilaj cy  dostarczaj cy charakterystyk  
indentyfikacyjn  u ytkowników dóbr inwestycyjnych oraz ocen  ryzyka, która 
wp yn  powinna na wielko ci przyjmowane w procesie budowy planu. ród em 
jest aplikacja zasilana z zewn trz dwiema grupami danych: wspomnian  
charakterystyk  i ocen  realno ci (ocena ryzyka). 
Plan budowany t  metod  pozwala na weryfikowanie przyj tych warto ci 
przez dane cz stkowe wynikaj ce z dostarczanych informacji o u ytkownikach 
dóbr inwestycyjnych. Jak pokazano na schemacie aplikacja powinna by  zasilana 
danymi historycznymi z dost pnych baz. W rozwi zaniu modelowym przyj to, 
e dane te zostan  wprowadzone do programu, a nie pobierane z zewn trz.  
Skonstruowany plan strategiczny nie jest warto ci  trwa  i powinien by  
weryfikowany g ównie z powodu rynkowych sygna ów, które tak  potrzeb  
sygnalizuj .  Mo e to by  informacja o niespodziewanej zmianie priorytetów 
uwzgl dnionych w planie u ytkowników dóbr, wdro enie nowej technologii czy 
te  pojawienie si  nieznanego dotychczas zagro enia konkurencyjnego.  
W algorytmie pomini to wewn trzne czynniki (czynniki u producenta dóbr) 
wp ywaj ce na konieczno  zmiany w planach strategicznych, a wynikaj ce np.  
z przyczyn losowych. Pojawienie si  sygna u o zagro eniu realno ci planu 
strategicznego powinno wymusi  realizacj  procedur pozyskiwania lub weryfikacji 
danych z rynku w celu urealnienia ich zawarto ci i skorygowania strategicznych 









Proces aktualizacji danych z rynku powinien mie  charakter dzia a  trwa ych. 
Je li przedsi biorstwo zastosuje taki system, wówczas to w a nie prezentowana 
aplikacja mo e by  tak e wa nym ogniwem w systemie wczesnego ostrzegania.  
Zastosowanie procedur sygnalizuj cych potrzeb  zweryfikowania danych cz stko- 
wych, dotycz cych danego u ytkownika lub grupy u ytkowników, uruchamia oby 
tak e procedury weryfikuj ce plan strategiczny, je li zmiany wynikaj ce z bada  
rynkowych wymusza yby tak  konieczno . Je li rynek nie sygnalizuje zmian, to 
korekta planu jest zb dna, za  proces ws uchiwania si  w sygna y z rynku musi 
by  kontynuowany.  
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Wykonane badania oraz dokonana praktyczna weryfikacja modelu badawczego 
udowodni a, e mo liwe jest ograniczenie ryzyka producenta dóbr inwestycyjnych 
poprzez operacjonalizacj  zamierze  strategicznych na etapie budowy planu 
strategicznego. Identyfikacja okre lonych warto ci u ytkowych postrzeganych  
w procesie eksploatacji dóbr inwestycyjnych oraz wprowadzenie do procesu 
planowania  strategicznego produkcji dóbr inwestycyjnych opracowanych 
procedur charakterystyki u ytkowników tych dóbr, umo liwi y sformu owanie  
wniosków, a do najistotniejszych nale : 
1. U ytkownicy dóbr inwestycyjnych nie maj  mo liwo ci zastosowania 
standardowych rozwi za  w zakresie planowania strategicznego, poniewa  
nie potrafi  przewidzie  zachowa  u ytkowników tych dóbr w zakresie 
aktywno ci inwestycyjnej i potrzeb remontowych. Aktywno  inwestycyjna 
u ytkowników oraz zachowania na rynku dóbr inwestycyjnych maj  zwi zek 
z wewn trzn  sytuacj  u ytkowników.   
2. Potrzeby u ytkowników dóbr inwestycyjnych s  wysoce zindywidualizowane  
dotycz  konkretnych czynników wytwórczych, konkretnych lokalizacji  
i technologii. Plan strategiczny producenta, zbudowany tradycyjnie (w oparciu  
o dane historyczne i do wiadczenie), w ka dym przypadku ró ni  si  na 
niekorzy  od planu wspieranego metodycznie wiedz  o u ytkownikach,  
w dwóch przypadkach diametralnie.  Oznacza to, e w przypadku producenta 
dóbr inwestycyjnych  wyst puje bardzo silna potrzeba rozpoznania obszaru 
wspó zale no ci producenta i u ytkownika jego dóbr.  
3. Badania wykaza y, e zró nicowane potrzeby u ytkowników i brak ich 
rozpoznania przez producenta dóbr powoduj , e w planie strategicznym 
poszukuje on analogii dotycz cej zamówie  inwestycyjnych w danych 
historycznych z zakresu sprzeda y, co ma s aby zwi zek z faktycznymi 
przysz ymi potrzebami u ytkowników.  
4. Plan strategiczny producenta dóbr inwestycyjnych, budowany jedynie  
w oparciu o wiedz  na temat w asnej pozycji konkurencyjnej, z uwzgl dnieniem 
w asnych mo liwo ci wytwórczych, bez analizy zachowa  u ytkowników, 
obarczony jest niepewno ci  w obszarze skuteczno ci marketingowej 
sprzeda y.  
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5. Ograniczenie niepewno ci producenta dóbr inwestycyjnych na etapie budowy 
planu strategicznego wymaga gromadzenia informacji o indywidualnych 
potrzebach u ytkowników, analizowania kryteriów wyboru, jakimi kieruj  
si  u ytkownicy oraz zastosowania metody szacowania ryzyka niepewno ci 
danych. Podczas bada  wy oni y si  problemy, które mog yby stanowi  odr bne 
obszary badawcze. Jednym z nich by o zaobserwowane ogromne zró nicowanie 
w dobrach inwestycyjnych, które mieszcz  si  w tej samej definicji. 
Zró nicowanie dotyczy specyfiki, czasu u ytkowania, szybko ci starzenia 
si , procedur nabywania, modernizacji, wymiany itp. Elementy automatyki 
przemys owej s  dobrem wykorzystywanym przez liczne przedsi biorstwa 
wielu bran . Mo na jednak przytoczy  przyk ady dóbr o bardzo ograniczonym i 
w skim rynku (np. dobra wysokospecjalizowane, stosowane w szczególnych 
procesach, np. w kopalniach odkrywkowych w gla), produkty projektowane 
i wykonywane wy cznie na zamówienie, produkty jednostkowe i unikalne. 
Funkcjonowanie producentów dóbr, którzy nie mog  wykona  praktycznie  
adnego wyrobu na magazyn w celu pó niejszej odsprzeda y, poniewa  s  
uzale nieni  od pozyskanych konkretnych zlece , jest na pewno ciekawym  
i wa nym obszarem badawczym. Odr bnie nale a oby potraktowa  producen- 
tów oddaj cych produkowane dobra inwestycyjne w leasing czy odp atne 
wypo yczenie.  
Innym, odr bnym problemem badawczym mog oby by  poszukiwanie bran  
wzrostowych w Polsce, co bardziej dok adnie opisa oby aktywno  rynku dóbr 
inwestycyjnych. Przez wzrost gospodarczy rozumie si  zwi kszanie wielko ci 
gospodarczych dotycz cych przede wszystkim si  wytwórczych.  
Z punktu widzenia proponowanej metody wydaje si  tak e zasadne przepro- 
wadzenie bada  systemowych w kierunku kompleksowego rozwi zania problemu 
zarz dzania wiedz  w relacjach mi dzy producentem a u ytkownikami dóbr 
inwestycyjnych w zró nicowanych bran ach. Spowodowa oby to rozwój i wi ksz  
sk onno  producentów dóbr inwestycyjnych do stosowania aplikacji klasy 
CRM, gwarantuj c tak e lepsz , ni  dotychczas, pewno  udanych wdro e .  
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W latach 2004-2010 autorzy uczestniczyli w pracach wdro eniowych  
i doradczych realizowanych na rzecz przedsi biorstw ró nych bran  (elektro- 
maszynowej, papierniczej, chemicznej, przetwórstwa spo ywczego). Prowadzili 
równie  badania wycinkowe w przedsi biorstwach, korzystali z publikacji 
prasowych i literaturowych oraz w asnych kontraktów z przedsi biorstwami, 
staraj c si  odpowiedzie  na pytanie: czy zaproponowana metoda daje si  
zastosowa  w praktyce i w jakim kierunku b dzie ona ewaluowa a, czy powstan  
i zyskaj  uznanie narz dzia wspieraj ce planowanie strategiczne, mo liwe do 
wykorzystania przez przedsi biorstwa produkuj ce dobra inwestycyjne, czy 
problem odmienno ci producentów dóbr inwestycyjnych zosta  dostrze ony 
przez producentów zaawansowanych systemów komputerowych?  
Wnioski z tych bada  potwierdzaj , e producenci dóbr inwestycyjnych 
dostrzegaj  problem swojej odmienno ci i poszukuj  ró nych metod, by skutecznie 
operowa  na rynku.  
Po pierwsze, wielu producentów dóbr inwestycyjnych skutecznie wdro y o 
system doradców technicznych, s abo rozpowszechniony w okresie, kiedy pro- 
wadzono badania i formu owano metodyk  post powania opisan  w niniejszej 
pracy. Takie bezpo rednie kontakty z odbiorcami wyrobów lub potencjalnymi 
klientami dostarczaj  wielu danych o ich kondycji i ewentualnych kierunkach 
rozwoju. Doradcy, z regu y fachowcy bran owi, spe niaj  w takim systemie 
podwójn  funkcj . S  z jednej strony wsparciem dla dzia ów sprzeda y i tam 
zwykle maj  umocowanie organizacyjne, z drugiej za  monitoruj  rynek  
w poszukiwaniu zamówie  oraz lokowaniu produktów. Obecnie, w okresie 
dynamicznie rozwijaj cego si  internetu oraz atwo ci dost pu do sieci poprzez 
wykorzystanie czy telefonii komórkowej, rola i znaczenie doradców technicznych 
uleg a zwi kszeniu. Wyposa eni w samochody s u bowe, sprz t komputerowy 
oraz materia y techniczne i informacyjne, stanowi  dobre, cho  kosztowne, 
wsparcie s u b handlowych firm. Takimi mo liwo ciami firmy nie dysponowa y 
jeszcze 4-5 lat wstecz.  
Znacznie gorzej jest z po czeniem wiedzy pozyskiwanej w wyniku 
penetracji rynku z wiedz  istniej c  w przedsi biorstwie. Cho  trudno jest dotrze  do 
informacji ród owych, bowiem firmy niech tnie udzielaj  jakichkolwiek danych 
na ten temat, to jednak obserwacje autorów poczynione w trakcie prowadzenia 
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innych prac na rzecz producentów dóbr inwestycyjnych, wskazuj  na s abe lub 
nawet bardzo s abe oprzyrz dowanie w tym zakresie.  
Po drugie, dzia ania firm s  nastawione na efekty bie ce, niewiele jest  
w nich my lenia strategicznego, opartego o przetworzone, wielowymiarowe dane 
z rynku. St d wyst puje luka mi dzy dobrymi, skutecznymi dzia aniami ludzi 
(np. doradców) a tworzeniem bazy danych mo liwej do wykorzystania w plano- 
waniu i prognozowaniu strategicznym. Kierownictwa firm opieraj  si  tu bardziej na 
danych publikowanych w prasie fachowej lub wynikach bada  publikowanych 
lub sprzedawanych przez coraz powszechniejsze jednostki zajmuj ce si  badaniem  
i ocenami wybranych ga zi przemys u. Brakuje w asnych ocen, opartych  
o zarejestrowane i przetworzone dane, zebrane metodycznie u obs ugiwanych  
i potencjalnych klientów.  
Po trzecie, brakuje w firmach nowego my lenia. System informatyczny ma 
by  narz dziem w r kach rozumnego i kompetentnego u ytkownika. Oznacza to, 
e filozofia systemu informatycznego ma by  zbie na z filozofi  funkcjonowania 
danego przedsi biorstwa. To u ytkownik powinien zdefiniowa , w jaki sposób 
najlepiej funkcjonowa  b dzie jego firma i na to na o y  narz dzie informatyczne. 
Problem sprowadza si  jednak do tego, e elastyczno  i skalowalno  jest dost pna 
z regu y w zaawansowanych systemach informatycznych, kosztownych i jedno- 
cze nie trudnych do wdro enia. Dla du ych firm s  to warunki mo liwe do 
ud wigni cia, dla rednich czy ma ych mog  by  nieosi galne. Wst puje tu 
bowiem problem kosztów i efektów. Koszty trzeba ponie  natychmiast po 
rozpocz ciu wdro enia narz dzia, efekty przychodz  pó niej i nie s  wynikiem 
skutecznego wdro enia systemu, a w tym przypadku skutecznego wykorzystania 
informacji przetworzonych w zaawansowany i wielowymiarowy sposób.  
Obserwacje rynku informatycznego w zakresie wspierania planowania 
strategicznego pozwalaj  stwierdzi , e post p jest tu znacz cy. Z jednej bowiem 
strony obni eniu ulegaj  koszty informatyzacji, liczone jako stosunek mo liwo ci 
systemów do ceny ich zakupu i wdro enia, z drugiej za  coraz cz ciej pojawiaj  
si  w miar  tanie rozwi zania dost pne dla mniejszych firm. Chcieliby my tu 
zwróci  uwag  na dwa zagadnienia. 
W ostatnim okresie dynamicznie rozwija si  oferta systemów klasy CRM 
(Customer Relationship Management). Istota tych rozwi za , które w okresie bada  
zrealizowanych na potrzeby tej pracy by y w powijakach, uleg a znacz cemu 
przewarto ciowaniu. Je li bowiem w pocz tkowym okresie CRM by  traktowany 
jako cznik mi dzy producentem a klientem, zbudowany g ównie po to, by 
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skutecznie sprzedawa , to obecne definicje tego rozwi zania s  ju  inne. Dzi  
CRM jest postrzegany jako filozofia dzia ania firmy, jako sztuka zbierania  
i u ywania informacji o klientach, by zbudowa  trwa e zwi zki, maj ce na celu 
podniesienie warto ci. Podkre la si  jednak, e narz dzie CRM ma wspiera  to, 
co w kontaktach mi dzy firmami jest najwa niejsze, relacje mi dzy lud mi. 
Takie i cz sto jeszcze bogatsze sformu owania znajdziemy w ka dej publikacji 
zwi zanej z tym tematem. Systemy CRM maj  budow  modu ow  i zawieraj   
w nich wszystkie elementy zwi zane ze sprzeda , zarz dzaniem sprzeda , 
marketingiem, serwisem i wsparciem posprzeda owym oraz rozwini t  informacj   
i handlem elektronicznym. Zarz dzanie sprzeda  w tych systemach mo e by  
wzbogacone o monitorowanie klienta i przewidywanie potencjalnych mo liwo ci 
sprzeda y. Proponowane w architekturze systemów CRM metody analityczne 
mog  by  przydatne dla producentów dóbr inwestycyjnych pod warunkiem 
dostosowania ich do potrzeb i oczekiwa  producentów dóbr tego typu.  Jednak w 
publikacjach dotycz cych systemów CRM nie wskazuje si  na szczególn  
przydatno  okre lonych modu ów dla u ytkowników o specyfice producentów 
dóbr inwestycyjnych.  
Drugim narz dziem, którego rozwój w ostatnim okresie jest bardzo 
dynamiczny to aplikacje klasy BI (Business Intelligence). To narz dzie jest wprost 
adresowane do mened erów i kadry zarz dzaj cej, ma by  znacz co pomocne  
w budowaniu strategii przedsi biorstwa. Stosowane narz dzia analityczne (np. 
OLAP) oraz bardzo efektowne systemy wizualizacji danych maj  przyczyni  si  
do lepszego planowania dzia a  bliskich i dalszych. Zapewne w przypadku 
producentów dóbr inwestycyjnych to narz dzie powinno by  przydatne. Niesie 
ono jednak zagro enia. Istot  tych rozwi za  jest dysponowanie danymi. BI 
bowiem bazuje na hurtowniach danych i dysponuje mo liwo ciami ich wielo- 
wymiarowego przetworzenia. ród em tych danych s  m.in. systemy klasy ERP 
czy CRM.  
Bli sza analiza proponowanych rozwi za  prowadzi do nast puj cych 
konkluzji:  
1. Zaawansowane rozwi zania informatyczne wymagaj  znacznych 
nak adów na zakup i wdro enie, cz sto trudnych do ud wigni cia dla 
s abszych rynkowo producentów dóbr inwestycyjnych. Koszt wdro enia 
systemu i jego codziennej eksploatacji jest dla u ytkownika odczuwalny 
natychmiast. Efekty wdro enia, szczególnie mierzalne, w postaci poprawy 
wyników gospodarowania s  funkcj  czasu i umiej tno ci wykorzystania 
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przez kadr  zarz dzaj c  informacji emitowanych przez system. Skutki 
odwa nych i trafnych decyzji, wsparte wiedz  pozyskan  z baz danych,  
nast puj  znacznie pó niej, na efekty trzeba poczeka . 
2. Proponowane narz dzia informatyczne nie uwzgl dniaj  specyficznych 
potrzeb producentów dóbr inwestycyjnych  s  nastawione na obs ug  
podmiotów operuj cych na rynku konsumenckim. Zwykle w przypadku 
producentów dóbr inwestycyjnych znaczenie ma nie ilo  zebranych 
danych (kr g odbiorców mo e by  relatywnie w ski), ale zakres  i jako , 
rozumiana jako dostosowanie zebranej wiedzy do specyficznych potrzeb 
producenta.  
3. Producenci dóbr inwestycyjnych zaliczani do kategorii przedsi biorstw 
ma ych i rednich w zasadzie nie maj  ofert narz dziowych wspomagaj - 
cych ich dzia ania rynkowe. Mog  jednak w lepszym stopniu wykorzysta  
narz dzia, takie jak arkusze kalkulacyjne czy oprogramowanie do budowy 
relacyjnych baz danych, przy zastosowaniu których mo na stworzy  
aplikacje skutecznie wspomagaj ce dzia ania strategiczne.  
Proponowana autorska metoda pozwala wykorzysta  tradycyjne podej cie 
do budowy planu strategicznego, w cz ci dotycz cej producenta dóbr inwesty- 
cyjnych, udzielaj c mu jednocze nie wsparcia metodycznego w obszarze wiedzy 
o u ytkownikach produkowanych przez niego dóbr. 
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Transformation of Polish economy, initiated by property changes, has 
activated a process of investment goods production, which is especially 
important for building a new economic reality, based on industrial and cultural 
traditions. Since the needs of consumers are uncertain, strategic plans of the 
producers remain uncertain as well. High level of uncertainty makes it 
increasingly difficult to specify strategic goals. This uncertainty derives from 
another market, the market of investment goods consumers, and the producer, in 
spite of being competitive with the others, cannot create a successful strategic 
plan. To neutralize these weaknesses the producer has to include the consumers 
in the process of creating the strategic plan. 
The research conducted by the authors has allowed them to recognize the 
problems of investment goods producers and their unique determinants. The aim 
of the authors was to bridge the gap between formulating a company's strategy, 
being a general program of strategic aims, and creating a specific strategic plan, 
allowing for an efficient introduction of the strategy, that is an operationalization of 
the strategy in the strategic plan. Practical use of this methodology is of especial 
significance as far as the larger community market and the mutual relations with 
the new consumers within the EU are concerned. 
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